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:   ملخص
أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات، تحديد هدفت الباحثة في هذه الدراسة إلى 
محمد خيضر : معتمدة المنهج الوصفي التحليلي، حيث تم دراسة حالة الأساتذة والموظفين الإداريين بالجامعات
أستاذا 7532ا مفردة منه6763، البــــالغ عددهم "أم البواقي"والعربي بن مهيدي " خنشلة"، عباس لغرور "بسكرة"
واعتماد الاستبيان كأداة ( العينة المخططة)مفردة 008موظفا إداريا؛ أين تم اختيار عينة عشوائية من 9131و
من مجتمع الدراسة واسترجع منها % 67.12استمارة ما نسبته 008لجمع البيانات الأولية، قامت الباحثة بتوزيع 
ابليتها للتحليل ارة لعدم قــــــاستم64اد ــــــ، بعدها تم استبع%52.17: در بـــــــــارة بنسبة استرجاع تقـــــــاستم075
استمارة مــــــــا نسبته 425الإحصائي، ليصبح مجموع الاستمارات الصالحــــــة للدراسة والقابلة للتحليل الإحصائي 
د اعتمدت أما فيما يخص التحليل الإحصائي لهذه البيانات فق(. العينة المخططة)من الاستمارات الموزعة % 5.56
: واستخدمت أدوات التحليل التالية91إصدار ( برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية)SSPSالباحثة برنامج 
معامل الارتباط بيـــــــرسون، معــــــامل الثبات الفا كرونباخ، التكرارات، النسـب المئوية، مخطط الأعمدة البياني، المتوسط 
Tللعينة الواحدة، اختبارTبي النظري، الانحراف المعياري، اختبار التوزيع الطبيعي، اختبارالحسابي والمتوسط الحسا
.Fللعينات المستقلة وأخيرا تحليل التباين الأحادي 
: وقد خلصت الدراسة إلى جملة من النتائج نذكر منها
( الإداري وتطوير المسار الوظيفيالتنظيمي،)أكدت الدراسة أن كل من التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير -
والإبداع تمثل استراتيجيات هامة، تتبناها الجامعات محل الدراسة في تنمية مواردها البشرية من أساتذة وموظفين 
إداريين؛
التنظيمي، الإداري )التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير : أكدت الدراسة أنه على الرغم من أهمية استراتيجيات-
والإبداع في تنمية وتجويد العنصر البشري في الجامعات محل الدراسة، ودورها في الرفع من ( سار الوظيفيوتطوير الم
مستويات أداءه؛ إلا أن هناك بعض القصور في ممارسات هذه الاستراتيجية والتي قللت نوعا ما من فعاليتها نذكر 
:أهمها في
وظفين المتدربين قبل وبعد العملية التدريبية وتقييمه لتحديد عدم اهتمام الجامعات محل الدراسة بمقارنة أداء الم
مدى فعالية البرامج التدريبية، مما يعني غياب التغذية الراجعة التي من شأ ا الزيادة في صعوبة تحديد الاحتياجات 
.التدريبية الفعلية ومن ثم وضع برامج تدريبية لا تنبع من واقع الاحتياجات
تشجيع مناقشة الأخطاء ومواقف الفشل لمعرفة أسبا ا وتعلم كيفيات تجنبها ت محل الدراسة بعدم اهتمام الجامعا
في المستقبل، مما قد يشكل حاجزا كبيرا أمام عملية تعلم الموظفين في إطار تبني فكرة التعلم المستمر وتحول 
الجامعة إلى مؤسسة متعلمة؛
ومكافأة الأفراد وفرق العمل، الذين ( تحفيز مادي ومعنوي)عدم اهتمام الجامعات محل الدراسة بعامل حفز 
يخلقون طرق وأساليب ووسائل عمل جديدة، وتجاهل الدور الذي يلعبه في الرفع من معنويات الموظفين ودفعهم 
.للعمل أكثر
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الموارد بين استراتيجية تنمية50.0وجود علاقة ارتباطية تأثيرية قوية وذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوي -
واستراتيجية ( التنظيمي، الإداري وتطوير المسار الوظيفي)استراتيجة التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير )البشرية 
وأداء الموارد البشرية في الجامعات محل الدراسة؛( الإبداع الوظيفي
نمية الموارد البشرية على حول أثر استراتيجية ت50.0عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -
.أداء الأفراد في الجامعات محل الدراسة تعود لمتغير الجنس؛ الوظيفة، العمر، المؤهل العلمي والخبرة الوظيفية
:ومن أهم التوصيات التي قدمتها الباحثة نذكر
البرامج التدريبية، كذا ضرورة بحث الجامعة وتركيزها في تحصيل التغذية الراجعة عن مدى استفادة المتدربين من -
الاطلاع على أرائهم حول مدى رضاهم واستفاد م من مضمون المادة التدريبية وأساليبها لتفعيل الاستراتيجية 
التدريبية؛
ضرورة الاهتمام أكثر بموضوعية تقييم أداء الموظفين، لأنه السبيل الوحيد لتحديد فجوة الأداء والكشف عن -
علية لهم؛الاحتياجات التدريبية الف
مناقشة الأخطاء ومواقف الفشل التي يعيشها الموظفون في ممارسا م اليومية لوظائفهم، لمعرفة ضرورة تبني فكرة-
أسبا ا وتعلم كيفيات تجنبها في المستقبل، لتسهيل عملية التعلم التنظيمي في إطار تبني فكرة التعلم المستمر وتحول 
الجامعة إلى مؤسسة تعلمية تعليمية؛
دف مساعدة الموظفين ( تحفيز مادي ومعنوي)ضرورة وعي الجامعة بأهمية التنويع الواسع في الأدوات النفسية -
.على إظهار قدرا م  والرفع من مؤهلا م
VAbstract:
The researcher through this study aimed at determining the impact of human resources
development strategy on the performance of individuals: teachers as well as administrative
workers in universities. The methodology chosen for the study undertaken is descriptive
analytical method. The researcher studied the case of Mohamed Khider university- Biskra - ,
Abbas Leghror University - Khenchela - and Larbi Ben M'hidi University – Om Bouagui, where
a population was conducted to 3676 individuals, among them 2357 teachers, and 1319
administrative workers. The researcher has adopted questionnaire to collect data, where it is
distributed only to 800 which it is equal to 21.76% from the population, among them 570
questionnaires are recovered with the percentage of 71.25 % and 46 are canceled. Consequently,
the number of forms susceptive to analysis is 524 forms with the percentage of 65.5% from the
selected sample. The software SPSS (statistical package for social Sciences) version 19 has been
applied in the statistical analysis. Moreover, the researcher has used the following tools of
analysis: Pearson Correlation Coefficient, Reliability Coefficient Alpha Cronbach, Frequencies,
Percentages, Bar Chart Graphs, Mean and Theoretical Mean, Standard Deviation. To make
substantially statistically noteworthy results, Test of Normal Distribution, one Sample T-test,
Independent Samples T- test and One-Way ANOVA are used.
The most important underlying results within this study are:
- The study found that training, organizational learning, development (organizational,
administrative and career development) are important  strategies for human resources
development of teachers and administrative workers in universities under study;
- Although these strategies are important as mentioned before, besides, the creativity for
developing and improving human resources in universities under study, there are some
shortcomings in the practices of these strategies, which reduce their effectiveness by:
 The undertaken universities do not pay attention to make comparison between the
trained administrative workers before and after training process, in addition, these
universities do not evaluate them in order to identify the effectiveness of training
programs. Thus, the absence of feedback which makes an identification of the
existing training needs much difficult. As consequence, putting on training programs
do not rely directly on training needs;
 The universities under study do not seek to encourage the discussion of mistakes and
the position of fail. Therefore, it may be an obstacle ahead the administrative workers
for learning process in the context of adopting the idea of continuing learning and
transforming university to a learned organization;
 Lack of diversification psychological tools (material and moral stimulation), praising
individuals and team workers those who are creating new mechanisms and tools for
work, besides, ignoring the role of increasing their moral conditions affecting their
abilities to increase;
- The presence of strong correlation  and statistically significant at level of significance
0.05 between Human Resources Development Strategy (training Strategy, organizational
learning, development (organizational, administrative and career development) and
organizational creativity strategy) in one side and the performance of human resources in
universities under study in another side;
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- There are no statistically significant differences (0.05 level of significance) between
human resources development strategy and the performance of individuals in undertaken
universities mainly due to the following variables: sex; function, age, educational
qualification and job experience.
Here are some recommendations and extensions that are made by the researcher:
- A need for the university to seek and insist on getting feedback from trained individuals,
to investigate their opinions about how are they satisfied and benefit from training
programs in order to enhance the effectiveness of  training strategy;
- A need to pay more attention to evaluate the performance of the administrative workers
objectively, because it is the only way to determine the performance gap and the
disclosure of their actual training needs.
- It is necessary to adopt the idea of discussing mistakes, fail’s position that meet
individuals in their daily working lives in order to know the reasons behind occurring
these mistakes to avoid them in the future. Besides, easing the organizational learning
process in the context of adopting the idea of continuing learning and transforming
university to a learned organization;
- It is necessary to Increase awareness inside university about the importance of various
psychological tools (material and moral stimulation) for the purpose of helping
administrative workers to show their abilities and thus improving their qualifications.
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Résumé :
Cette étude a pour objectif dans ses deux volets, théorique et appliqué, de déterminer
l’impact de la stratégie du développement des ressources humaines sur la performance des
individus dans les universités, où la chercheuse a travaillé sur un échantillon d’enseignants et de
personnel administratif de quelques universités algériennes à savoir ; Mohamed Khider- Biskra,
Abbas Laghrour- Khenchela et Larbi Ben M’hidi- Oum Bouaghi, en adoptant une approche
descriptive analytique. Le dit échantillon se compose de 3676 individus, se répartissant en deux
catégories : 2357 enseignants et 1319 fonctionnaires administratifs, parmi lesquels on a
sélectionné un échantillon aléatoire de 800 individus, et utilisé le sondage comme moyen
d’accumulation de données préliminaires. La chercheuse a distribué 800 questionnaires qui
représentent le taux de 21.76% de l’échantillon, et on a récupéré 570 questionnaires représentant
un taux de 71.25 % et desquels on a exclu 46 questionnaires qui ne sont pas statistiquement
étudiables, le nombre de questionnaires étudiables et statistiquement analysables devient alors
524 soit 65.5 % des questionnaires distribués. Quant à l’analyse statistique de ces données, la
chercheuse a adopté  le programme SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), version
19, en utilisant les outils d’analyse suivants : le coefficient de corrélation Pearson, le coefficient
de fiabilité Alpha de Cronbach, les fréquences, les pourcentages, l’histogramme, la moyenne
arithmétique et la moyenne arithmétique théorique, l’écart type, le test de distribution normale,
le test T relatif à l’échantillon unique et enfin l’analyse graphique ANOVA F.
La présente étude a apporté les résultats suivants :
- La Présente étude a montré que la formation l’apprentissage organisationnel, le
développement (organisationnel et administratif ainsi que celui du processus
fonctionnel),  la créativité représentent les stratégies les plus importantes que les
universités, objet de cette recherche , adoptent pour assurer un développement des
ressources humaines concernant les enseignants ainsi que le personnel administratif.
- Cette étude a mis l’accent sur l’importance de la formation, l’apprentissage
organisationnel, le développement organisationnel et administratif ainsi que celui du
processus fonctionnel, la créativité en matière du développement de la qualité des
ressources humaines dans les universités, faisant objet de la dite étude et leur rôle dans
l’optimisation des niveaux de performance. Tandis que les pratiques relatives à cette
stratégie n’ont pas manqué de lacunes réduisant quelque peu de son efficacité, et parmi
lesquelles on cite :
 Le manque d’intérêt des universités, objet de la présente étude, à la comparaison des
performances des fonctionnaires apprentis avant et après l’accomplissement de
l’apprentissage ainsi qu’à son évaluation visant la détermination du degré d’efficacité
des dits programmes d’apprentissage, en d’autre termes, l’accentuation de la difficulté
de la détermination des besoins réels de l’apprentissage , par conséquent la mise en
œuvre des programmes d’apprentissages ne correspondant pas aux besoins réels.
 Le manque d’intérêt des universités, objet de la présente étude , à la discussion des
erreurs et les situations d’échec pour en savoir les causes et apprendre comment les
éviter dans l’avenir, ce qui pourrait constituer un obstacle à l’apprentissage du
personnel dans le cadre de l’adoption de l’idée de l’apprentissage durable et la
transformation de l’université en établissement d’apprentissage.
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 Le manque d’intérêt des universités, objet de la présente étude , au facteur de la
motivation (motivations matérielle et morale) ainsi qu’à la récompense des individus
et des groupes de travail qui créent de nouvelles techniques et méthodes de travail
tout en ignorant le rôle de ce facteur à remonter le moral des fonctionnaires et les
ressourcer.- L’existence d’une forte relation d’effet et de corrélation et ayant le niveau de
signification 0.05 entre la stratégie du développement des ressources humaines (stratégie
d’apprentissage, l’apprentissage organisationnel, le développement organisationnel,
administratif ainsi que le développement du processus fonctionnel) et la performance
des ressources humaines dans les universités objets de la présente étude.- L’absence des intervalles ayant une signification statistique au niveau du niveau
significatif  0.05 relatif à l’impact de la stratégie du développement des ressources
humaines sur la performance des individus dans les universités objet de la dite étude, et
cela est du essentiellement aux variables suivantes : Sexe, fonction, âge, diplôme et
expériences fonctionnelles.
On cite parmi les recommandations faites par la chercheuse, ce qui suit :
- La nécessité de chercher et de déterminer à quel point les apprentis ont-ils bénéficié des
programmes d’apprentissage et d’effectuer un sondage autour de leur degré de
satisfaction et leurs profits tirés de l’apprentissage et ses méthodes afin d’actualiser la
stratégie de l’apprentissage.
- La prise en considération de l’objectivité quant à l’évaluation des performances des
fonctionnaires, étant l’unique moyen de la détermination du fossé existant entre la
performance et la détection des besoins de l’apprentissage.
- La nécessité d’adopter l’idée de discuter les erreurs  et les situations d’échec pour en
savoir les causes et apprendre comment les éviter dans l’avenir, pour faciliter le
processus de l’apprentissage organisationnel dans le cadre de l’adoption de l’idée de
l’apprentissage durable et la transformation de l’université en établissement
d’apprentissage.
- La nécessité de prendre en considération l’importance de la diversification des facteurs
de la motivation (motivations matérielle et morale) ainsi qu’à la récompense des
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أصبح التوجه الحديث للمؤسسات المعاصرة ينحى إلى ضرورة الاهتمام بالمورد البشري؛ إذ أكدت أدبيات التسيير 
راتيجيات ـــــي استــــــريكا أساسيا فـــــــاره أصلا استراتيجيا وشــــــــوتطورات الفكر الإداري، تغير النظرة إليه إلى اعتب
سارعة تفالمورد البشري وفي ظل اقتصاد تحكمه المعرفة وعالم تحركه التطورات الهائلة وتسيره الديناميكية المالمؤسسة،
ويوجهه شعار أن البقاء للأقوى والقوة تكمن في التميز، الذي لن يكون دون موارد بشرية ذات كفاءات ومهارات 
بات يشكل الرأسمال الحقيقي للمؤسسة والمصدر تمكنها من التسيير الجيد والفعال لباقي موارد المؤسسة، معارف و 
.الأول لخلق القيمة فيها
من كو ا أداة لتحقيق الميزة التنافسية إلى اعتبارها في حد ذا ا ميزة تنافسية، أدى هذا الموارد البشريةوعليه انتقلت 
ات على اختلافها امتلاكها واستدامتها إلا ؤسسللمالتي لا يمكنمصطلح الميزة التنافسية للموارد البشرية، ظهورإلى 
على باستمرار ومن ثم العمل التخطيط الجيد لاحتياجا ا من الموارد البشرية، استقطا ا، اختيارها، تعيينهامن خلال
.تنويعها للاستراتيجيات التنموية بما يتماشى وتحقيق أهدافهاتنميتها والاستثمار الجيد فيها، من خلال تبنيها و 
أولى باعتبارها و .الذي تتلخص نواتجه في تطوير والرقي با تمعاتو لهام والحيوي الذي تلعبه الجامعةونظرا للدور ا
البشرية والرفع من كان لزاما عليها تثمين مواردهاالتنظيمات المنوطة بمهمة توليد المعرفة ونشرها واستغلالها،  
مهارا ا،كفاءا ا ومعارفها، من خلال تبنيها وتطبيقها لفكرة الاستثمار في تنميتها استثمارا فعالا يعظم الاستفادة 
.اعتبارها رأسمالها الحقيقي الذي يتزايد بالاستخدام ويميل للتوليد الذاتي، لاعتبار التراكم الزمني لخبراته وكفاءاتهو منها
لبقاء والتفوق والارتقاء، أصبح مسعى كل مؤسسة هو الحصول على موارد اان التميز في الأداء هو ضامن ولما ك
في معادلة بين الجامعة والمؤسسات الأخرى بلوغ ذلك مرهون بما ف.بشرية ذات كفاءة وقادرة على تحقيق أهدافها
تعكس مستوى وكفاءة مؤهليها من أساتذة وحتى إداريين وتعبر في ،تقدمه الجامعة من كفاءات بشرية لسوق العمل
.ذات الوقت عن التميز في الأداء الجامعي
والرقي الجامعي داءالأتحسين إلى تحقيقه من تنميتها لمواردها البشرية، هو الجامعاتوعليه فإن أسمى هدف تسعى 
تعيشها، التي التيوالديناميكيةالمتغيرةالبيئةظلفي، سيما فيهابمستوياته والمرهون أساسا بمستوى أداء المورد البشري
تفرض عليها مواكبة التطورات ومحاولة التكيف والمستجدات الحاصلة، لاعتبارها منظومة معرفية تشكل انعكاسا 
ضمن أهم مهامها النهوض با تمع من خلال الوقوف على حاملةللقضايا الاجتماعية والاقتصادية للمجتمعات، 
جعلها لا تتردد في البحث عن أساليب ممالن يكون إلا بالتميز في أدائها، هذا مشاكله واحتواء متطلباته وتطلعاته، 
.الجامعيداءالأوتوجهات واستراتيجيات لتنمية مواردها البشرية واعتمادها كأساليب للرفع من 
إن تواجد الجامعة اليوم في عصر تشكل فيه المعرفة نقطة الارتكاز، التي تتمحور حولها كافة الموجودات الفكرية 
لأولى وأهم مصادر التقدم والتنمية، يجعلها تحمل مسؤولية النهوض كلة والمكنونات العلمية للذات البشرية، المش
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مصادرهابتكاملوالاهتمام.نافسة بين المؤسسات على اختلافهابمعارفها التي تشكل ثروة ا تمعات وعنوانا للم
ومحاولة إحياء الانسجام البشرية من هيئة تدريسية وإداريةوتنميتها من خلال الاستثمار الحقيقي في مواردها وتنظيمها
حيث يشكل كل من والتكامل بينهما، بما يضمن الارتقاء بالأداء الجامعي من خلال الرفع من الأداء البشري لديها،
ل ــــــامعة وفي كــــاستراتيجيات هامة لتنمية الموارد البشرية في الجالوظيفي التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير والإبداع 
وفي ظل المستجدات .ومعارف موظفيهاؤهلاتالتنظيمات المؤسسية التي تسعى إلى النهوض بكفاءات، مهارات، م
والموجهات الحقيقية للأداء نحو التميز من تبني لفلسفة إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي، تطبيقات ستة سيجما
حيث يجب أن تتخلل هذه الاتجاهات فكرة التحسين ،ة الأداء البشري بالجامعة والقياس المقارنـــــ، إعادة هندس(6)
.ل عنوانا لنجاح المؤسسات في بلوغ الأهداف وتحقيق الغاياتالمستمر الذي بات يشك
:الدراسةشكاليةإطرح : أولا
التي تم ،الجامعةبمن خلال التقديم السابق وفي ظل الاستراتيجيات والتوجهات الحديثة في تنمية الموارد البشرية 
:عموما والجامعاتاتالأداء البشري في الجامعه على وفي إطار إبراز العلاقة وتحديد الأثر الذي ترسمرصدها أعلاه
يتم طرح التساؤل على وجه الخصوص،"أم البواقي"والعربي بن مهيدي " خنشلة"، عباس لغرور "بسكرة"محمد خيضر 
:الرئيسي التالي
؟ثر استراتيجيات تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعاتأما" 
تساؤلات الدراسة: ثانيا
:التاليةالفرعية يمكن إدراج التساؤلات ،بغية الإحاطة بجوانب الإشكالية المطروحة
ما هي أهم استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في الجامعات؟o
مستوياته؟فيما المقصود بالأداء البشري وما هي الاستراتيجيات التي يمكن للجامعة أن تتبناها للرفع o
بين الاستراتيجية التدريبية وأداء الموارد البشرية 50.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية هلo
ات محل الدراسة؟في الجامع
بين استراتيجية التعلم التنظيمي وأداء الموارد 50.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية هلo
الدراسة؟ات محل البشرية في الجامع
بين الاستراتيجية التطويرية وأداء الموارد البشرية 50.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية هلo
ات محل الدراسة؟في الجامع
وأداء الموارد استراتيجية الإبداع الوظيفي بين 50.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية هلo
محل الدراسة؟ات البشرية في الجامع
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من كلإلىتعودأفراد عينة الدراسةإجاباتبين50.0معنويةمستوىعندإحصائيةدلالةذاتفروقتوجدهل o
بأثر استراتيجية تنمية الخاصةالاستمارة الخمسةلمحاوربالنسبةالخبرةالعلمي،المؤهلالوظيفة،العمر،الجنس،متغير
؟محل الدراسةفي الجامعاتالموارد البشرية على أداء الأفراد 
دراسةفرضيات ال: ثالثا
:التاليةلتساؤلات المطروحة نقدم الفرضياتفي محاولة للإجابة على ا
:الرئيسيةالفرضية 
التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير والإبداع الوظيفي استراتيجيات هامة تتبناها الجامعات كآليات : يشكل كل من
.أدائهممما يؤثر إيجابا في  مستويات،في مهارات، خبرات ومعارف مواردها البشريةللرفع
وتتفرع من هذه الفرضية الفرضيات التالية
:الفرضية الأولىo
بين الاستراتيجية التدريبية وأداء الموارد البشرية في 50.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية "
."الدراسةات محل الجامع
: الفرضية الثانيةo
بين استراتيجية التعلم التنظيمي وأداء الموارد البشرية 50.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية "
."ات محل الدراسةفي الجامع
: الفرضية الثالثةo
وأداء الموارد البشرية في بين الاستراتيجية التطويرية 50.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية "
."ات محل الدراسةالجامع
:وتندرج من الفرضية الثالثة الفرضيات الفرعية التالية
:الفرضية الفرعية الأولى
بين استراتيجية التطوير التنظيمي وأداء الموارد 50.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية "
".الدراسةات محل البشرية في الجامع
:الفرضية الفرعية الثانية
بين استراتيجية التطوير الإداري وأداء الموارد 50.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية "




بين استراتيجية تطوير المسار الوظيفي وأداء الموارد 50.0معنوية توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى "
".ات محل الدراسةالبشرية في الجامع
:الرابعةالفرضية o
وأداء الموارد البشرية استراتيجية الإبداع الوظيفيبين 50.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية "
."ات محل الدراسةفي الجامع
:الخامسةالفرضيةo
من كلإلىتعودأفراد عينة الدراسةإجاباتبين50.0معنويةمستوىعندإحصائيةدلالةذاتفروقتوجدلا "
بأثر استراتيجية تنمية الخاصةالاستمارة الخمسةلمحاوربالنسبةالخبرةالعلمي،المؤهلالوظيفة،العمر،الجنس،متغير
."الدراسةمحل الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات
:التاليةالفرعيةالفرضياتالخامسةالفرضيةمنويتفرع
:الأولىالفرعيةالفرضية
متغيرإلىتعودإجابات أفراد عينة الدراسة بين50.0معنويةمستوىعندإحصائيةدلالةذاتفروقتوجدلا "
تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعاتالخاصة بأثر استراتيجية الخمسةالاستمارةلمحاوربالنسبةالجنس،
."محل الدراسة
:نيةالثاالفرعيةالفرضية
متغيرإلىتعودإجابات أفراد عينة الدراسةبين50.0معنويةمستوىعندإحصائيةدلالةذاتفروقتوجدلا"
تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعاتبأثر استراتيجية الخاصةالخمسةالاستمارةلمحاوربالنسبةالوظيفة،
".محل الدراسة
:لثةالثاالفرعيةالفرضية
متغيرإلىتعودإجابات أفراد عينة الدراسةبين50.0معنويةمستوىعندإحصائيةدلالةذاتفروقتوجدلا "
محل الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعاتالخاصة بأثر استراتيجية تنميةالخمسةالاستمارةلمحاوربالنسبةالعمر،
."الدراسة
: الرابعةالفرعيةالفرضية
متغيرإلىتعودإجابات أفراد عينة الدراسةبين50.0معنويةمستوىعندإحصائيةدلالةذاتفروقتوجدلا"





متغيرإلىتعودإجابات أفراد عينة الدراسةبين50.0معنويةمستوىعندإحصائيةدلالةذاتفروقتوجدلا"
محل تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعاتبأثر استراتيجية الخاصةالخمسةالاستمارةلمحاوربالنسبةالخبرة،
."الدراسة
دراسةأهداف ال: رابعا
:إلى محاولة التأكيد على النقاط التاليةاوفرضيااوبناء على الطرح السابق لإشكاليتهدف هذه الدراسة
ول لأدائها؛الأوجه المالأساسي لباقي مواردها و المؤسسة والمحرك أصولمناستراتيجيااعتبار المورد البشري أصلا-
الركائزأحدباعتبارهاالاستراتيجي في تنميتها بالجامعات، توجه وضرورة التأكيد على أهمية الموارد البشريةال-
؛التميز الذي يشكل مطلبا أساسيا للرقي بالجامعة وا تمعلتحقيق الأساسية
وضوع في التي لخصها أغلب الباحثين والمهتمين  ذا الماتيجيات تنمية الموارد البشرية، محاولة الفصل بين استر -
واعتبار أن مصطلح تنمية هو التدريب، في حين ركزت الباحثة في ترجمة مصطلح تنمية في الاستراتيجية التدريبية
( لإداري وتطوير المسار الوظيفيالتطوير التنظيمي، ا)التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير : أربع مصطلحات وهي
؛والإبداع
، تطبيقات ستة التقييم المتوازن لأداء الموارد البشريةبطاقة تقديم مقاربة نظرية حول محاولة استخدام كل من -
تقييم كأساليب حديثة وأكثر نجاعة في تقييم أداء الموارد البشرية في الجامعة؛063°وعمــلية( 6)سيجما
لأساليب الإدارية الحديثة في تنمية مواردها البشرية من فلسفة إدارة الجودة لالتأكيد على ضرورة استخدام الجامعة -
؛ن في تطوير أداء الموارد البشريةالشاملة، إعادة هندسة الأداء البشري الجامعي والقياس المقار 
تحديد أيضا الاستراتيجيات المعتمدة فيها، و الكشف عن واقع تنمية الموارد البشرية في الجامعات الجزائرية-
.مستويات أداء هيئا ا التدريسية والإدارية ونوعية الأثر والعلاقة بينهما
دراسةأهمية ال: خامسا
دراسة في حياة المؤسسات عموما والجامعات على وجه ــــــمن أهمية متغيري الاأهميتهذه الدراسةـــــتستمد ه
يتمثل المتغير المستقل في استراتيجية تنمية الموارد البشرية والتي تعكس ضرورة توجه الجامعات إلى الخصوص، حيث 
الذي يشكل مخزو ا العلمي ورصيدها الفكري والقوة يجي في تنميته، الاهتمام برأسمالها البشري وإضفاء البعد الاسترات
ي الأداء البشري في ـــــل فلحساسة، أما المتغير التابع فيتمثالدافعة لها نحو الارتقاء والتميز ضمن أهدافها الهامة وا
الاستراتيجيات التي تتبناها الجامعات الجزائرية في تنمية مواردها البشرية مدى فعالية بالتالي محاولة معرفة الجامعة، 
:          فيما يليالدراسةبالتالي يمكن حصر النقاط التي تعكس أهمية اء موظفيها من أساتذة وإداريين، رها على أدـوتحديد أث
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المستجدات والتغيرات مع والدور الذي تلعبه في تكييف الجامعة تراتيجيات تنمية الموارد البشريةأهمية اس-
ة في كافة بالتالي تحقيق الأمثليمهارات، معارف وكفاءات موظفيها، والتحديات الراهنة؛ من خلال تثمين وصقل 
جوانب مسؤوليا م؛
وأثره الواضح على نجاحها وتحقيقها لأهدافها بشكل فعال ومتميز؛الأداء البشري في حياة الجامعاتأهمية-
وعلاقته لدى موظفيها من أساتذة وإداريينالوقوف على واقع الجامعات الجزائرية ومستويات الأداء-
ثمار فيهم؛بالاستراتيجيات المعتمدة في تنميتهم والاست
مع التأكيد على رية إلى أهمية الموارد البشرية، شد انتباه مسئولي مختلف التنظيمات المؤسسية ومنها الجامعة الجزائ-
ضرورة تبني نظام جاد في تنميتهم والاستثمار فيهم يتميز ببعده الاستراتيجي؛
توجيه مسئولي تنمية الموارد البشرية في الجامعات الجزائرية إلى ضرورة اعتبار مواردها البشرية شريكا استراتيجيا -
تمييز موظفيها واعتبارهم ثرو ا الحقيقية فيلتحذو بذلك حذو الجامعات الرائدة، التي تصب كل اهتمامها 
.  ومصدرا لنجاح استراتيجيا ا وأهدافها وخلق القيمة فيها
دراسةأسباب اختيار موضوع ال: سادسا
:نذكردراسة من أهم الأسباب الداعية لاختيار موضوع ال
كالية تنمية الموارد ــــــام بكل قضاياها على رأسها إشـــــــتخصص الباحثة في تسيير الموارد البشرية وميلها إلى الاهتم-
البشرية، التي باتت تشكل هاجس المؤسسات على رأسها الجامعة باعتبارها منظومة معرفية يشكل المورد البشري 
فيها مصدرا للمعرفة ومخزنا للمعلومات وموجها للأداء؛  
حيث ركزتها، وارد البشرية وفصلت فينقص في الدراسات التي تناولت وعددت في استراتيجيات تنمية المود وج-
أغلبها في الاستراتيجية التدريبية واقتصارها على اعتبار التنمية هي التدريب؛ 
اد ــــــــــوض بالاقتصــــة والنهاملـــــامعة في ا تمعات الحديثة وإسهامها الهائل في التنمية الشـــــــانة التي تحتلها الجــــــالمك-
ن توليد ونشر المعارف وتحديثها، تزويد سوق العمل بالكفاءات وإثراء تأتية أساسا مهذه المكانة مالوطني، 
والمعبرة أساسا عن التميز في أدائها الذي يكون رتبطة بمشكلات ا تمع وتطلعاتهرصيدها من البحوث العلمية الم
مصدره التميز في الأداء البشري لديها؛
زائرية سببه الأول غياب الاختيار الجيد والتسيير الفعال إيمان الباحثة بأن ضعف الأداء البشري في الجامعات الج-
لاستراتيجيات تنمية الموارد البشرية وتخلف المكانة التي تحيلها لهيئتها التدريسية والإدارية؛
ونظرا لأسباب تخرج عن سيطر ا إلى .نظرا للوضع الذي آلت إليه الجامعات الجزائرية وكثرة المشاكل التي تعانيها-
الاهتمام بكم الخريجين، الذي كان له تأثيراته السلبية على نوعية الحصيلة المعرفية للطالب، فإن الباحثة ترى أنه 
تحسين هذا الوضع من خلال إلقاء الضوء على هذا النوع من المواضيع والذي يربط الأداء البشري يمكن
صقل وتثمين مواردها البشرية من أساتذة وإداريين والجامعي بضرورة تبني استراتيجيات تنموية فاعلة بغية تأهيل،




في وصف الظاهرة دراسة على الباحث اتباع أسس موضوعية لتحديد المنهج الملائم الذي تقتضيه أهداف ال
عن طريق استمارة الأسئلة تمتونظرا إلى أ ا .والكشف عن حيثيا ا وتحليلها بغية بلوغ نتائج قابلة للتعميم
وأن الهدف منها هو الوقوف عند حــد الوصف والربط والتحديد لنوعية الأثر وحدود العلاقة بين متغيرات (الاستبيان)
الذي يسمح الدراسة، بالتالي ونتيجة لهذه الأسباب فإن المنهج المناسب لهذا البحث هو المنهج الوصفي التحليلي،
لتحليل ومعالجة أسئلة SSPSحيث تم استخدام نظام . دراسةتحليل أسئلة الاستبيان بغية الوصول إلى نتائج الب
.عشوائيةالاستبيان باعتماد الأدوات الإحصائية المناسبة لهذا الطرح أما عينة الدراسة فهي عينة 
الدراسات السابقة : ثامنا
برصد نظرا لأهمية الدراسات السابقة في توجيه الباحث وتحديد موضع بحثه مما قدمه الغير، قامت الباحثة 
:، من بين الدراسات التي اختار ا نذكرالدراسات ذات الصلة بموضوع الدراسة خاصتها
افسيةــــــــــالتنزةـــــــــــالميلىعالكفاءاتوتنميةالبشريةللمواردالإستراتيجيرــــــــــالتسييأثر:سملالي يحضيهo
اديةـــــــــالاقتصالعلومةــــــكليالتسيير،فيدولةدكتوراهأطروحة،-رفةـــــــوالمعالجودةمدخل-للمؤسسة الاقتصادية
للتسييريمكنهل: طرح الإشكالية التاليةتم فيها،4002-3002الجزائر،جامعةالتسيير،ومــــــــــــوعل
فيتؤثرأنالشاملة،الجودةوتسييرالمعرفةتسييرالكفاءات،وتنميةتسييرخلالمنالبشريةللمواردالاستراتيجي
أن أهم مسعى للمؤسسات :أهمهاالنتائجحيث توصل إلى جملة من؟الاقتصاديةللمؤسسةالتنافسيةالميزة
الاقتصادية في ظل توجها ا الاستراتيجية وفي إطار امتلاكها للموارد والكفاءات البشرية الفردية والجماعية هو
هذا مرهون بتطبيقا ا الإدارية الحديثة المساعدة على تنمية الكفاءات التنافسية والحفاظ عليها،امتلاك الميزة
المواردأداءالتي تعد أسلوبا لتحسين والرفع منالشاملةالجودةإدارة، على رأسهاالبشرية خاصة الفردية منها
.البشرية ضمن توجها ا الاستراتيجية واعتبارها أصلا وشريكا في استراتيجيات المؤسسة
أطروحة،- حالة مؤسسة سوناطراك–استراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية : حسين يرقيo
امعةـــــــــجالتسيير،وعلومالاقتصاديةالعلومكليةر،ـــــــادية تخصص تسييـــــــالعلوم الاقتصفيةـــــــــدولوراهــــــــكتد 
بالمؤسسةالبشريةالمواردلتنميةالفعالةالاستراتيجياتهيما: طرح الإشكالية التالية، تم فيها7002الجزائر، 







دراسة حالة مؤسسة صناعة : البرامج التدريبية ودورها في تحقيق الجودة الشاملة بالمنظمات: بن عيشي عمارo
وعلوموالتجارية الاقتصاديةالعلومكلية، رسالة دكتوراه علوم في علوم التسيير،  -بسكرة–الكوابل الكهربائية 
كيف يمكن : الإشكالية التاليةتم فيها طرح . 3102- 2102، قسم علوم التسيير، جامعة بسكرة، التسيير
تحديدأن:أهمهاالنتائجتوصل إلى جملة منتحقيق الجودة الشاملة بالمنظمات من خلال إدارة البرامج التدريبية؟ و 
الجودةتحقيقفيدورلهالتدريبيةالبرامجتصميمأن، الشاملةالجودةتحقيقفييساهم التدريبيةالاحتياجات
فيأهمية لهالتدريبيةالبرامجتقييمأن، الشاملةالجودةتحقيقعلىيساعدالتدريبيةبرامجالتنفيذأن، الشاملة
البرامجتصميمبينائيةـــــإحصدلالةذاتوجود علاقة، كما أكدت الدراسة على الشاملةالجودةتحقيق
املة بالمؤسسة محل ــــالجودة الشتقييم البرامج التدريبية وبين تحقيق التدريبية،الاحتياجات، تحديدالتدريبية
ينالمستقصإجاباتبين50.0دلالةمستوىعندإحصائيةدلالةذاتعدم وجود فروقالدراسة، كما تبين 
الاستمارةلمحاوربالنسبةالخدمةمدةالتعليمي،المستوىالوظيفية،الدرجةالعمر،الجنس،متغيرمنكلإلىتعود
.الدراسةمحلبالمؤسسةالشاملةالجودةتحقيقفيالتدريبيةالبرامجبدورالخاصةالخمسة
ليونارد "وانطلاقا من مضامين الفرع الثالث لوظائف الموارد البشرية والمتمثل في تنمية الموارد البشرية التي لخصها 
أن أهم استراتيجيات تنمية في التدريب، التعلم والتطوير فقد ارتأت الباحثة أن تنطلق في بحثها هذا من اعتبار " نادلر
الموارد البشرية في المؤسسات هي الاستراتيجية التدريبية، استراتيجية التعلم التنظيمي والاستراتيجية التطويرية والتي 
التطوير التنظيمي، التطوير الإداري وتطوير المسار الوظيفي على غرار أغلب : حددت الباحثة مضامينها في استراتيجية
، بالإضافة "تدريب الموارد البشرية"في مصطلح " تنمية الموارد البشرية"طروحات التي لخصت مصطلح الدراسات والأ
إلى استراتيجية الإبداع الوظيفي لما لها من أهمية في حياة المؤسسات المعاصرة والتي يعنى  ا المورد البشري لاعتباره أداة 
.الإبداع فيها
دراسةهيكل ال: تاسعا
دم تحقق ـــــــقق أو عــــــــــة التأكد من تحــــــوبغي.وما تم طرحه من أسئلةدراسة بغية الإحاطة بكل جوانب إشكالية ال
:إلى أربع فصولاعلى نحو تقسيمهدراسةالفرضيات، تمت هيكلة ال
ار في رأس المال البشري في ـــم الاستثمـــــتنمية الموارد البشرية استراتيجية لتعظي: جاء بعنوان:الفصل الأول
: تنمية الموارد البشريةام، ـــــــل عـــــمدخ: ا ا الاستراتيجيةـــإدارة الموارد البشرية وتوجهالجامعة، تم فيه الحديث عن 
الاستثمار في تنمية رأس المالوأخيرا بالمؤسسة الجامعية تنمية الموارد البشريةفي التوجه الاستراتيجيمدخل عام، 
.الفكري والبشري بالمؤسسة الجامعية
:ةــــــامــة عـــدمـــقم
ذ
، تم فيه التطرق ستراتيجيات الاستثمار في تنمية رأس المال البشري في الجامعةا: جاء بعنوان: الفصل الثاني
المؤسسة استراتيجية تدريب الموارد البشرية في ، لآليات بناء استراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الجامعية
المؤسسة الموارد البشرية في تطويراستراتيجية، التعلم التنظيمي والتوجه نحو بناء مؤسسات التعلم، ةيالجامع
.الإبداع الوظيفي وتنمية المهارات الإبداعية للموارد البشرية في المؤسسة الجامعيةوأخيرا ةيالجامع
الحديثة لتنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في تأثير الاستراتيجيات والتوجهات : جاء بعنوان: الفصل الثالث
، تقييم أداء الموارد البشرية، مرتكزات الأداء في (مفهوم وإدارة)تم التطرق فيه لأداء الموارد البشرية ،الجامعة
وتأثير الموارد البشرية في المؤسسة الجامعيةأداء استراتيجية،ة والأساليب الحديثة في تقييمهيالجامعالمؤسسة 
في الأفرادالاتجاهات الحديثة في تنمية الموارد البشرية ودورها في تطوير أداء وأخيرا الاستراتيجيات التنموية عليه
.المؤسسة الجامعية
أداء الأفراد وواقع تأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية : عنوانتطبيقية بدراسة كان عبارة عن : الفصل الرابع
مجالات : أربع مباحث معنونة على التواليتم تقسيمه إلى، حيثأم البواقي-خنشلة-بسكرة: بالجامعاتعليه 
وأخيرا اختبار نتائج التحليل الإحصائي لمحاور الاستبيانمنهجية الدراسة الميدانية وإجراءا ا التطبيقية،، الدراسة
.الفرضيات ومناقشة نتائج الدراسة
سةمصطلحات الدرا: اعاشر 
:تمثلت أهم مصطلحات الدراسة فيما يلي
الاستراتيجية التطويرية- استراتيجية التعلم التنظيمي-الاستراتيجية التدريبية) :تنمية الموارد البشريةاستراتيجية -
استراتيجية - استراتيجية تطوير المسار الوظيفي- استراتيجية التطوير الإداري- استراتيجية التطوير التنظيمي- 
(الإبداع الوظيفي
؛الجامعة-
؛إدارة الجودة الشاملة في الجامعة-
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:تمهيد
إلى ثورة المعرفة وإدارة إن أهم ما أفرزه الانتقال من الثورة الصناعية إلى ثورة المعلومات والإدارة الاستراتيجية
وعي المؤسسات وإدراكها لأهمية المورد البشري، هذا ما يمكن ترجمته في تحول وظيفة ، هو زيادة المكنونات الفكرية
موردا استراتيجيا اليوم حت الموارد البشرية ــــــــوعليه أضى دورها الاستراتيجي؛ ــــري إلـيارها التسيـــالموارد البشرية من إط
للمؤسسات على اختلافها أداء وأساسا للتميز والتفوق، بما يضمنللمعلومات، الابتكارات، المعارفدراــــــاما ومصـــــــه
يكون إلا إذا سعت هذه هذا لن ،ـافسية واستدامتها من جهة ثانيةوخلق مزايا تنمهامها بكفاءة وفعالية من جهة
مسايرة للحاق بركب التقدم ومواكبة  التطورات و كضرورة حتميةالأخيرة إلى تنمية مواردها  البشرية والاستثمار فيها
.التغيرات
فيريعةــالسراتـــالتغيو التطوراتفرضتهاــــإنم؛وعليه فتزايد الاهتمام بتنمية الموارد البشرية داخل المؤسسات اليوم
تحدياتتعيشهاتجعلعليهاضغوطاشكلهذاالحديثة،ا تمعاتتعقدو تطورنتاجهامنكانالتيو ا الاتكافة
ضعفونقاطدعمهامنبدلاقوةنقاطكذا،تجنبهامنبدلااتو ديداستغلالهامندبلافرصبينتراوحتكثيرة
، مما ألزمها واضطرها إلى العمل الجاد المعلومةانتقالوسرعةالوقتقيدضمنمسببا اعلىوالوقوفمعالجتهامنبدلا
هذه التغيرات، للارتقاء بأدائها ومن ثم تعظيم قدرا ا و على إيجاد وانتهاج سبل تمكنها من التكيف ومحاولة التناغم 
.على مواجهة تحديات المنافسة
بمعارف، مهارات وخبرات المؤسسات التي تضع في أولى أولويا ا وأهم انشغالا ا النهوض أهموتعد الجامعة من 
أحد أهم المداخل الفعالة لرفع جودة تنمية الموارد البشريةباعتبار،مواردها البشرية من خلال تنميتها والاستثمار فيها
ا يتماشى ومتطلبات تحقيق ـــــــبم،تثمين معارفه وتفجير طاقاته الإبداعيةصقل و مهاراته وكشف و زيادةالعنصر البشري و 
.خدمة ا تمعات والرقي  اونشرها وكذا خلق المعرفة، نقلها أهدافها من 
تنمية الموارد البشرية استراتيجية لتعظيم الاستثمار في رأس المال البشري:بـوعليه ومن خلال هذا الفصل والمعنون
:في الجامعة سيتم التطرق للمباحث التالية
مدخل عام: إدارة الموارد البشرية وتوجها ا الاستراتيجية: ولالمبحث الأ
مدخل عام: تنمية الموارد البشرية:نيالمبحث الثا
المؤسسة الجامعيةبتنمية الموارد البشريةفي التوجه الاستراتيجي: المبحث الثالث
لمؤسسة الجامعيةبارأس المال الفكري والبشري تنمية الاستثمار في : الرابعبحث الم
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مدخل عام: إدارة الموارد البشرية وتوجهاتها الاستراتيجية: ولالمبحث الأ
ها العنصر ــــي يحركـــــوالتل لمختلف مواردهاــــــها مرهون بالاستغلال الأمثــــــلأهدافؤسساتالما كان تحقيق ـــــلم
اره أهم ـــــوتغيير النظرة الدونية إليه إلى اعتببه والرفع من كفاءتهوجب البحث في كيفية الاهتمام ري فيها، ـــــــــــالبش
، هذا ما يمكن ترجمته في الانتقال مما يسمى بإدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية إلى ن مواردهاـــــل نجاحها وأثمــــــعوام
المكانة التي الذي يعكس بعد الاستراتيجي للموارد البشرية ذلك تأكيدا على اليجية للموارد البشرية،الاستراتالإدارة
.في حياة المؤسساتوالدور الذي بات يلعبه أصبح يحتلها 
وتطورها التاريخيإدارة الموارد البشريةمفهوم :المطلب الأول
ة التي اختلفت من أكثر الحقول الفكرية والعلمي(tnemeganaM ecruoseR namuH)إن إدارة الموارد البشرية 
تباينت حولها الآراء، بالرغم من حداثة التوجه إلى الاهتمام  ا مقارنة و وتعددت فيها المفاهيم في شأ ا الأفكار
، ففي الذي مرت بهاختلفت مسميا ا تناسبا والتطور التاريخيحيثعلمية الأخرى في إدارة الأعمال، بالحقول ال
بإدارة العلاقات الإنسانية أين تركز الاهتمام؛ (eganaM lanosreP)العقود الأخيرة أطلق عليها مصطلح إدارة الأفراد 
في المؤسسة والرفع من مستوى المهارات التي من شأ ا التسهيل في تحقيق أهداف المؤسسة؛ وبالتالي سعيها انصب في 
.الكم والنوع المناسب لتحقيق هذه الأهدافالبحث عن القوى العاملة ب
دايات القرن الحادي والعشرين فقد برز مصطلح إدارة الموارد ــــاضي وبـــــــن القرن المـــــي العقد الأخير مـــــأما ف
إنجاز و وتمكينها من الإسهام في بناء لمهارات الفردية منها والجماعيةالبشرية، الذي ركز جل اهتمامه في الحصول على ا
فبرز مصطلح ،وتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية، لتصل اليوم إلى احتلال مكانة استراتيجية في المؤسسات
.بذلك التوجه الاستراتيجي لهذه الأخيرةاالإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية مؤكد
مفهوم إدارة الموارد البشرية: أولا
:قبل التطرق لمفهوم إدارة الموارد البشرية، نقدم بعض المفاهيم المرتبطة  ا
:الموارد البشريةتعريف- أ
يعتبر المورد البشري أهم عوامل نجاح المؤسسات؛ إذ من خلاله يمكنها أداء وظائفها بكفاءة وفعالية وبالتالي تحقيق 
بعض التعاريف الخاصة حيث يتم تقديمها،اكتساب أفضلترجمته في سعيها إلىهذا ما يمكن ،الأهداف المسطرة
:فيما يليةبالموارد البشري
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:على أ االموارد البشرية تعرف
)1(".مجموعة الأفراد المشاركة في رسم أهداف وسياسات ونشاطات وإنجاز الأعمال التي تقوم  ا المؤسسات "-
تلك الجماعات من الأفراد القادرين على أداء العمل والراغبين في هذا الأداء بشكل جــــــاد وملتزم، حيث يتعين "-
وتزيد فرصة الاستفادة الفاعلة لهذه الموارد عندما تتوفر القدرة مع الرغبة في إطار منسجمأن تتكامل وتتفاعل 
(2)".التدريب والتقييم والتطوير والصيانة نظم تحسين تصميمها وتطويرها بالتعليم والاختيار و 
الذين جرى توظيفهم فيها لأداء كافة وظائفها لون في المؤسسة رؤساء ومرؤوسين، جميع الناس الذين يعم"-
ومجموعة من الخطط ضح وتضبط وتوحد أنماطهم السلوكيةثقافتها التنظيمية التي تو : وأعمالها تحت مظلة هي
، في سبيل تحقيق رسالتها المؤسسةالتي تنظم أداء مهامهم وتنفيذهم لوظائف والأنظمة والسياسات والإجراءات
(3)".وأهداف استراتيجيتها المستقبلية
قي الموارد القوى العاملة التي تنتمي للمؤسسة، حاملة مسؤولية تعبئة وتسيير باتتشكل فيوعليه فإن الموارد البشرية 
فيها بكفاءة وفعالية، من خلال الأداء الجيد  لوظائفها وبما يضمن تحقيق أهداف وسياسات واستراتيجيات المؤسسة 
.وتوجها ا
يمكن القول أن الموارد البشرية هي حلقة التميز في سلسلة الموارد، سواء على مستوى الدولة كتنظيم أكبر أو بالتالي و 
:كتنظيم أصغر، مما أمكننا القول بأهمية هذه الأخيرة من خلال النقاط التاليةعلى مستوى المؤسسات
يكون لدى الدولة عموما والمؤسسة خصوصا استقلالا ونفوذا اقتصاديا إذا ما امتلكت موارد بشرية ذات خبرة -
؛قدرة على الأداء والابتكارو كفاءة و 
؛هذا في الظهور القوي لمصطلح الميزة التنافسية للموارد البشريةيعد المورد البشري اليوم أداة تنافسية عالمية، نترجم-
المستوردة والتقليل من تكلفة تامتلاك موارد بشرية مبدعة ومبتكرة تسهل الاستفادة من التكنولوجيا-
؛استخدامها
وتطويرها لتواكب وتوائم التغيرات ا تم العمل على تنميتهاـــــــافة إذا مــــــرية القيمة المضـــــــوارد البشــــــــتعظم الم-
؛الحاصلة، سيما التكنولوجية منها
.الخاستقطاب الموارد البشرية والكفاءات المبتكرة والمبدعة أصبح محور الصراع العالمي-
)1( حسن إبراهيم بلوط ، إدارة الموارد البشرية من  منظور استراتيجي ، دار النهضة العربية، بيروت ، ط1،  2002، ص81.
)2( مدحت محمد أبو النصر، إدارة وتنمية الموارد البشرية- الاتجاهات المعاصرة ، مجموعة النيل العربية، القاهرة، ط1،  7002، ص13.
.11ص،5002،  1، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، ط- بعد استراتيجي–إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيلي، ( 3)
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:إدارة الموارد البشريةتعريف-ب
المرتبطة التي عرفتها المؤسسات المعاصرة والتي مارست مضامينها لهامة يعد مفهوم إدارة الموارد البشرية من المفاهيم ا
حيث،التي تعد أحد أهم عوامل ومقومات نجاحها( الموارد البشرية)أساسا بقضايا الموارد البشرية، هذه الأخيرة 
ة باختلاف الباحثين الذين تناولوه في دراسا م كل حسب ــــــــتعددت التعاريف التي تناولت مصطلح إدارة الموارد البشري
:فيما يلي بعض أهم تعاريف إدارة الموارد البشريةنقدم وجهة نظره، 
:على أ اإدارة الموارد البشرية تعرف 
(1)".المؤسسةمجموعة من البرامج والوظائف والأنشطة المصممة لتعظيم كل من أهداف الفرد و "-
إدارة ووظيفة أساسية في المنظمات، تعمل على تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية التي تعمل فيها، من "-
خلال استراتيجية تشتمل على مجموعة من السياسات والممارسات المتعددة، بشكل يتوافق هذا الاستخدام مع 
(2)."ورسالتها ويسهم في تحقيقهماؤسسةاستراتيجية الم
من خلال رسم السياسات المتعلقة ،ؤسسةالخاص بتخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة العنصر البشري بالمالنشاط "-
ولا إلى الإحالة إلى ــــبالاختيار والتدريب والأجور والحوافز وتقييم الأداء وتوفير الخدمات الصحية والاجتماعية وص
( 3)".والعاملين  ا وا تمعالمؤسسةالمعاش،  دف تحقيق أهداف 
( 4)".مجموعة الأنشطة التي تسمح للمؤسسة بتوفير موارد بشرية تتماشى واحتياجا ا من حيث الكم والنوع" -
وعليه فإدارة الموارد البشرية بمفهومها الضيق  تم بتوفير احتياجات المؤسسة من القوى العاملة والحفاظ عليها 
، فتتشكل بذلك يدا عاملة محفزة، راضية ومنتجة، أما مفهومها وحث رغبتها في العمل وتنمية مهارا ا لتحقيق ذلك
.الواسع فهي  تم بشؤون الاستخدام الأمثل للموارد البشرية بجميع مستويا ا التنظيمية بالمؤسسة
متأخرا، نتيجة للنقص الكبير في اليد جاء الاهتمام بإدارة الموارد البشرية وتسيير شؤو م على الرغم من أن و 
الذي كان من أهم مخلفات الحرب العالمية الأولى، بالإضافة إلى تعاليم الإدارة العلمية التي خلقت مواقف لعاملةا
ا ، الإضرابات، الإتلاف في المنتجات كردة فعل طبيعية لعدم رضالغيابوصعوبات خطيرة زادت من ارتفاع مستوى 
.واعتبارهم مجرد آلات أحكمت إنتاجيتها بالحركة والزمنالموظفين عن مكانتهم ومعاملتهم
.71، ص2002قسنطينة ، -الجزائر،دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع،تنمية الموارد البشريةعلي غربي وآخرون، (   1)
.41، صمرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي، (   2)
.26، ص مرجع سبق ذكرهمدحت محمد أبو النصر، (   3)
.5 p ,7002 , é eme3 ,sirap , donuD , ,seniamuh secruosser sed noitseG ,sertua te nidaC .cioL  )4(
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(1):فتتمثل فيأما أهم أسباب الاهتمام الواسع والملحوظ بإدارة الموارد البشرية 
ساعد على ظهور التنظيمات العمالية المنظمة، حيث بدأت الذي و التوسع والتطور الصناعي في العصر الحديث-
والموارد البشرية، مما أدى إلى الحاجة لإدارة متخصصة ترعى وتحل مشاكل الموارد البشرية في المشاكل بين الإدارة 
؛ؤسسةالم
اع مستواهم الثقافي ـــــالتوسع الكبير في التعليم وفرص الثقافة أمام العاملين، مما أدى إلى زيادة الوعي نتيجة ارتف-
خلق الحاجة إلى وجود متخصصين في إدارة الموارد البشرية ووسائل حديثة للتعامل مع النوعيات هذاوالتعليمي، 
الحديثة من الموارد البشرية؛
زيادة التدخل الحكومي في العلاقات بين العمال وأصحاب العمل بإصدار قوانين وتشريعات عمالية، مما أدى إلى -
القوانين لتجنب وقوع المؤسسة في مشاكل مع الحكومة؛ضرورة وجود إدارة متخصصة، تحافظ على تطبيق 
تطلب ضرورة الاهتمام بعلاقة الإدارة مما ظهور النقابات والمنظمات العمالية التي تدافع عن الموارد البشرية، -
.بالمنظمات العمالية
التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية: ثانيا
الموارد البشرية اليوم؛ إنما هي نتاج تفاعل جملة من العوامل الاقتصادية، الاجتماعيةإن الصورة التي ظهرت  ا إدارة 
ليست وليدة الساعة وإنما مرت بعدة مراحل تاريخية، عكست صيغ العلاقة بين الإدارة العليا فهيالثقافية والإدارية، و 
:المضمون كان موحدا، نقدمها موجزة فيما يلياختلف الباحثون في مسميات هذه المراحل؛ إلا أن حيث والعاملين، 
:مرحلة ما قبل الثورة الصناعية-أ
تحدد هذه المرحلة شروط وأنظمة لم حيثالتاسع عشر بالإنتاج اليدوي، تميزت الفترة ما قبل منتصف القرن
من ممتلكات صاحب ، إذ كان ينظر للعامل على أنه(2)العمل والعمال؛ بل ركزت على الإنتاج وكيفية زيادته
دد ـــــل يعمل مقابل أجر محــــــوأصبح العامالرق هذا نظام الصناعة المنزلية، ثم ما لبث أن ظهر بعد نظام...العمل،
: بعدها جاء نظام الإقطاع في الريف والطوائف في المدن، فجسد الأول وجود طبقتين،ه بالحياة الكريمةــــيسمح ل
روط الدخول ـــــــــذي يوضح شـــــــا قانو ا الـــــــوتميز الآخر بوجود صناعة كونت طائفة له( يفلحون الأرض)الملاك والعبيد 
(3).ارا للصناعة أو الحرفةهذا النظام احتكحيث مثلور الممتهنين  ا، ـــــــللمهنة وأج
.22ص،0102، 1ط،عمان،، زمزم ناشرون وموزعونإدارة الموارد البشريةمحمد أحمد عبد النبي، (   )1
.63، صمرجع سبق ذكره،إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراهيم بلوط،(  )2
.72، ص0102، 1طعمان، ،، دار صفاء للنشر والتوزيع- إطار نظري وحالات عملية–الموارد البشرية إدارةنادر أحمد أبو شيخة، (  )3
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:مرحلة الثورة الصناعية-ب
غلبت العنصر الآلي حيث، (1)(م0571)مرحلة الثورة الصناعية ظهرت منذ حوالي منتصف القرن التاسع عشر 
على العنصر البشري وأغفلت حاجات وحوافز العمال؛ أين وجد العمال أنفسهم ضعفاء أمام أرباب العمل، فافتقار 
في حوالي منتصف فالآلات ساهم في تنظيم صفوفهم، استغلالهم من قبل أرباب العمل واعتبارهم كو العمال للأمان 
المتاحة اليبختلفة، حيث استخدمت كافة الأسعن حقوقهم ومصـالحهم المأوجد العمال نقابات لتدافع 91القرن 
اوضات تحقيق بعض ــج عن هذه التفــــــالإضراب مما أجبر أرباب العمل على التفاوض معها، نتمقدمتهاأمامها وفي 
.     الح العامالب للعمال، هذا ما عزز دور النقابات ودعمها من قبل العمال وطور قو ا لتخدم الصــــــالمط
م دورا بارزا في إحداث تأثيرات عميقة على إدارة ـــــذين كان لهــــــالو ذه المرحلة جاء رواد ومدارس الإدارة ــــــبعد ه
:الأفراد، وفق مراحل زمنية متتالية نقدمها فيما يلي
:مرحلة القرن العشرين-ج
ضخمة كان لها الأثر الواضح على إدارة الموارد البشرية، من أبرزها شهدت مرحلة القرن العشرين تغيرات وتطورات 
ظهور بعض المدارس التي كان لها إسهامات هامة في الوصول التدريجي إلى رسم معالم واضحة وأهمية صريحة لإدارة 
:هذه المدارس فيلتالموارد البشرية في المؤسسات على اختلافها، تمث
(م5191-6581):مدرسة الإدارة العلمية
من أبرز الأمور التي ساهمت في تطوير إدارة الموارد البشرية  في بداية القرن الماضي هو حركة الإدارة العلمية التي 
املين ـ ــ ـــن العـــــورا محددا بيــــــفقد أعطت حركة الإدارة العلمية تص،...،(rolyaT .kcirederF)" فريدريك تايلور"تزعمها 
، من خلال استخدامها المنهج العلمي في تحديد مواصفات الأعمال واختيار الإنسان الأفضل للعمل العملأرباب و 
توصل تايلور إلى الأسس الأربعة للإدارة حيث،(2)(ydutS noitoM dna emiT)" دراسة الحركة والزمن"واستخدام 
:)3(وهي
الطريقة التجريبية أو طريقة الخطأ والصواب في الإدارة يقصد تايلور بذلك استبدال : تطوير حقيقي في الإدارة
وتقسيم أوجه النشاط المرتبطة بالوظيفة، ثم لأسس المنطقية والملاحظة المنظمةبالطريقة العلمية التي تعتمد على ا
.المواد والمعدات المستخدمةفضلتبسيط واختصار الأعمال المطلوبة اعتمادا على أ
التنمية البشرية  وفرص :، الملتقى الدولي حول-حالة المؤسسات الجزائرية-تطور دور الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصاديةمحمد بوزهرة، (  1)
.62، ص4002/30/01- 90كفاءات البشرية، جامعة ورقلة، الجزائر، الاندماج في اقتصاد المعرفة وال
.53، ص9002،1، ط، عماندار إثراء للنشر والتوزيع-مدخل استراتيجي تكاملي–إدارة الموارد البشرية مؤيد سعيد السالم، )2(
)3 . 32، صمرجع سبق ذكرهمحمد أحمد عبد النبي،(   
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، فبعد التأكد من قدرا م ومهارا م الأفراديعتبره تايلور الأساس في نجاح إدارة : للعاملينالاختيار العلمي 
.اللازمة لتحمل عبئ الوظيفة يتم اختيارهم
حيث يؤكد تايلور أن العامل لن ينتج بالطاقة المطلوبة منه إلا بعد أن يكون لديه : الأفرادالاهتمام بتنمية 
.للوصول إلى المستوى المطلوب من العملاجوهرياأمر يه؛ إذ يشكل هذاعلامناسباوتدريبللعملااستعداد
حيث يؤكد تايلور أنه بالإمكان التوفيق بين رغبة العامل في زيادة أجره : والأفرادالتعاون الحقيقي بين الإدارة 
الدخل الزائد ذلك بزيادة إنتاجية العامل بأن يشارك في ل، وبين رغبة صاحب العمل في تخفيض تكلفة العم
.إنتاجيتهللارتفاع معد
انتقادات عدة كان على رأسها اعتبار العامل مجرد آلة يمكن رصد حركته " التايلورية"لكن واجهت المدرسة 
بالتالي إهمال الجانب ملين، وضبطها وفق الزمن، بما يضمن تحقيق أهداف المؤسسة دون النظر في تحقيق أهداف العا
.الإنساني للعامل
(2391-7291):مدرسة العلاقات الإنسانية
، التي اعتقدت أن (oyaM.notlE)" التون مايو"بزعامة (7291)لقد ظهرت حركة العلاقات الإنسانية سنة 
، لقد ركزت هذه الدراسة على (1)إنتاجية العاملين لا تتأثر بتحسين ظروف العمل المادية؛ بل أيضا بالاهتمام بالعاملين
أشارت  إلى أهمية العنصر حيث ، ...المعنوية إلى جانب المادية،ارتباط الروح المعنوية للعاملين بإنتاجيتهم وأهمية الحوافز 
تغير النظرة إلى كان هذا تأكيدا على،(2)المؤسسةه وأهدافالإنساني في العمل وضرورة إحداث التكامل بين أهداف
ا العديد ــــذه الدراسة أيضا وجهت لهـــــــلكن ه، (3)العامل من النظرة إليه كآلة إلى كونه إنسان له مشاعر ولديه قدرات 
الجانب المادي وركز فقط على الجانب المعنوي وهذا كانت له تأثيراته السلبية على " مايو"من الانتقادات، حيث أهمل 
ها، لأن إشباع حاجات العاملين اللامتناهية غاية لا يمكن إدراكها، كما أن العديد من هذه المؤسسة وإنتاجيت
.الحاجات يتعارض إشباعها وأهداف المؤسسة
(0691- 0391):مدرسة العلوم السلوكية
لكي تواكب تعتبر هذه المدرسة امتدادا لمدرسة العلاقات الإنسانية، حيث طورت ممارسات إدارة الموارد البشرية، 
(5):وكون إدارة الموارد البشرية محورها الإنسان فقد  لت من علوم مختلفة من أمثلتها.(4)تطور العلوم السلوكية
.علم النفس، علم النفس الصناعي وعلم النفس الاجتماعي-
.82، صمرجع سبق ذكرهنادر أحمد أبو شيخة، (   )1
.63، صمرجع سبق ذكره، -مدخل استراتيجي تكاملي–إدارة الموارد البشرية مؤيد سعيد السالم، (   )2
.851، ص8002، 2ط، عمان، دار وائل للنشر والتوزيع،- المفاهيم والوظائف–منظمات الأعمال محفوظ جودة وآخرون، (   )3
.73، ص1002،5الإسكندرية، طتوزيع، والنشر والطبع لل، الدار الجامعية إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر، ( )4
. 851، صمرجع سبق ذكرهمحفوظ جودة  وآخرون،( 5)
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.الخعلم الاجتماع، نظرية المنظمة، السلوك التنظيمي-
م ــــــــراكز التقييـــــــــار الوظيفي ومـــــــراء وتعظيم الوظائف، تخطيط المســــــــــالمدرسة إثات هذهـــم في ضوء إسهامــــحيث ت
نشطت كثير من الدول في كذلك ،  (1)وارد البشريةمن وظائف إدارة المةالإدارية، أدى هذا إلى تغيير ملامح كثير 
.والعاملينإصدار تشريعات تقنن  ا العلاقة بين المؤسسة 
:مرحلة نهاية القرن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرين-د
ي إدارة الموارد ــــــامة فــــــــحة وهـــذا تطورات واضــــــــلة خاصة في السبعينات والثمانينات إلى يومنا هــــشهدت هذه المرح
(2):تمثلت فيلتي شهدها العالم ولا يزال،البشرية، نتيجة للتغيرات ا
ظهور العولمة؛-
شدة المنافسة؛-
الطلب المتغير على الجودة من قبل العملاء؛-
تطور التكنولوجيا بمعدلات متسارعة؛-
تحديات البيئة الاجتماعية والثقافية مثل حماية البيئة من التلوث وقبول المسؤولية الاجتماعية والأخلاقية كواقع -
ملموس؛
وما يترتب عن ذلك من تخفيض الحجم والتكاليف والأسعار؛بين الشركات الكبرىات التي تحدث الاندماج-
وغيرها؛الثقافية،الاجتماعية،ديناميكية البيئة الاقتصادية-
هذه المتغيرات والتحديات وغيرهما، جعلت إدارة الموارد البشرية تتسم بمعالم من التغيير والتطوير نذكر أهمها في جملة 
(3):ليةالنقاط الموا
ظهور العديد من التشريعات المتعلقة برفاهية الأفراد العاملين والمساواة في العمل والضمان الاجتماعي -
والتعاقدي؛
بروز التشريعات المتعلقة بنظم الخدمات الصحية والأمن الصحي؛-
التركيز على الحاجات والدوافع الذاتية للعاملين في مجال العمل؛-
وانب العلمية المتعلقة بالأداء؛زيادة الاهتمام بالج-
التركيز على جودة الحياة المرتبطة بالعاملين وبروز فلسفة إدارة الجودة الشاملة؛-
.إحدى أهم الإفرازات الفكرية والفلسفية للتعامل مع القوى البشريةالتي تشكلبروز ظاهرة التمكين للعاملين، -
)1( نادر أحمد أبو شيخة، إدارة الموارد البشرية – إطار نظري وحالات عملية-،  مرجع سبق ذكره، ص92.
.32، ص7002، 1، عمان، ط، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعةإدارة الموارد البشريةخضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة، ( )2
.32ص،المرجع نفسه)3(
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هــذا مجموعــة مــن المــدارس تعكــس أقصــى مــا وصــلت إليــه إدارة المــوارد وقــد ظهــرت في هــذه المرحلــة الممتــدة إلى يومنــا
:البشرية في تطورها تماشيا وتوجهات الفكر الإداري الحديث، نعرضها فيما يلي
(0891-0591:)مدرسة إدارة الأفراد
ايا الأفـــراد وتحقيـــق العلاقــات الإنســـانية والمدرســـة الســلوكية في الاهتمـــام بقضــو نظــرا لقصـــور منــاهج الإدارة العلميـــة 
والـتي تركـزت أهـدافها في وشـؤو مأقصـى إنتاجيـة ممكنـة مـنهم، بـدأ الاهتمـام بإنشـاء إدارات متخصصـة في إدارة الأفـراد
داف المؤسسـة في الإنتاجيـة والـربح ــــــها، بمـا يحقـق أهـــــتوفير احتياجات المؤسسة من القوى العاملة وتنميتهـا والمحافظـة علي
.مساعد ا في حل مشاكل الأفراد كوسيط بينهم وبين الإدارةوالنمو وكذلك
هـذه الإدارة، حيـث سـنت ممارسـاتكـان لتـدخل الحكومـات في مجـالات العمـل والتوظيـف دورا هامـا في تفعيـل وقـد  
ملين  وتلزمهـــا بتقـــديم مزايـــا وظيفيـــة أكثـــر للعـــاتي تـــنظم عمـــل الأفـــراد في المؤسســـاتالعديــد مـــن التشـــريعات والقـــوانين الـــ
.كالتأمينات الصحية وإجازات العمل والتعويضات
lennosreP)"إدارة الأفـراد"ظهـر في أواخـر القـرن الماضـي تخصـص جديـد في مجـال إدارة الأعمـال هـو تخصـصكمـا
لــــه مبــــادئ وأصــــول وقواعــــد تــــدرس في الجامعــــات، الأمــــر الــــذي كــــان لــــه تــــأثيره المباشــــر في تنشــــيط ،(tnemeganaM
قدمت نتـائج في غايـة الأهميـة تشـير حيث في العمل والدوافع الإنسانية، العلمية في مجالات السلوك الإنسانيالدراسات 
كـــذلك،إلى مـــدى أهميـــة العنصـــر البشـــري في العمـــل وأهميـــة إدارة الأفـــراد في المؤسســـة ودورهـــا في إدارة شـــؤونه المختلفـــة
وكيـف ز الإنسـانية والقيـادة الإداريـةالخاصـة بـالحوافالعديـد مـن النظريـات(0891-0691)ظهـرت خـلال الفـترة بـين 
(1).يجب أن تتصرف هذه الإدارة مع النقابات والجهات الحكومية
، أن دورهــا اقتصــر في العمــل علــى تنفيــذ أوامــر الإدارة العليــا مــن (إدارة الأفــراد)مــا يمكــن قولــه حــول هــذه المدرســة 
توظيفهــا ثم تنميتهــا، كمــا أصــبحت هــذه الإدارة تعــنى ،سياســات في مجــال تخطــيط المــوارد البشــرية، اســتقطا ا، اختيارهــا
ونتيجـة للقصـور في هـذه الأخـيرة واسـتجابة حيـث،السـابق علـى العمـالبكافة العاملين في المؤسسـة بعـدما اقتصـرت في 
الابتكـار وإبـراز مهـارات وقـدرات و والمتمثلـة أساسـا في الإبـداع تواصـلة في الفكـر الإداري المعاصـرللتطـورات الحاصـلة والم
الــتي غابــت في وانــبالجالأفــراد واســتثمار طاقــا م الفكريــة، فقــد ظهــر مفهــوم جديــد كــان مــن شــأنه الإلمــام بكــل هــذه 
."إدارة الموارد البشرية"الإسهامات السابقة ألا وهو
)1(  مؤيد سعيد السالم، إدارة الموارد البشرية –مدخل استراتيجي تكاملي-، مرجع سبق ذكره، ص73.
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:مدرسة إدارة الموارد البشرية
ecruoseRnamuH)تقريبا تغير مسمى إدارة الأفراد إلى مسمى جديد هو إدارة الموارد البشـرية (0891)في عام 
الموارد البشرية عن إدارة الأفراد في شموليـة دورهـا ووظيفتهـا في اختلفت إدارة ، (1)(HRG)والتي يرمز لها(tnemeganaM
تحليــل الوظــائف وتوصــيفها، اختيــار الأفــراد وتعييــنهم، تحديــد الأجــور والحــوافز، تنميــة وتطــوير الأفــراد، حــل مشــاكلهم 
ي ـــــما فعـل مـن دورهـا فـــــملاحيا ا، ــــــــبذلك ازدادت إسهاما ا واتسعت صات التعاون بينهم وبين الإدارة، وتقوية علاق
لق تنســــيق وتكامــــل بــــين أنشــــطتها ــ ـــــورت حــــول خـــــ ـــــتحقيــــق أهــــداف المؤسســــة، هــــذا كــــان نتاجــــا  لجهودهــــا والــــتي تمح
وسياســــا ا، الــــذي كــــان لــــه تأثيراتــــه في ســــلوكيات العــــاملين وتوجهــــا م وتعميــــق وعــــيهم بــــأهميتهم  ودورهــــم في تنفيــــذ 
.و ذا تغيرت النظرة إلى الموارد البشرية داخل المؤسساتنشاط من نشاطا اسة والخاصة بكل سياسات المؤس
:مدرسة الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية
بعــد ســنوات الثمانينــات بفــترة وجيــزة مــن القــرن الواحــد والعشــرين، بــدا الانتقــال واضــحا مــن المفهــوم التقليــدي إلى 
إدارة "بمصـطلح " الاسـتراتيجية"ممارسـا ا، حينمـا ربـط مصـطلح تعمـق المفهـوم الحـديث لإدارة المـوارد البشـرية مـن خـلال 
".رة الاستراتيجية للموارد البشريةبالإدا"لينشأ بذلك ما يسمى " الموارد البشرية
وارد ــــــ ـــــإدارة الموذج ــــــ ـــــنمابق والمتمث ــــل في ـــــــ ـــــرية ليكمــــل النمــــوذج الســــــ ـــــجــــاء نمــــوذج الإدارة الاســــتراتيجية للمــــوارد البش
(2).تعاو م وولاءهمالبشر موردا بالمعارف والقدرات التي يمتلكو ا وعلى المؤسسة أن تضمن  فيه يمثلالذي البشرية، 
وهكـــذا نجـــد أن البعـــد الاســـتراتيجي لإدارة المـــوارد البشـــرية، أخـــذ يتشـــكل في إطـــار مكون ـــات العمليـــة الاســـتراتيجية 
والتعامـل الاسـتراتيجي (noissiM)والرسـالة الأساسـية للمؤسسـة(noisiV)بمراحلهـا المختلفـة مـن حيـث وضـوح الرؤيـة 
(3).بغية تحديد الأهداف الاستراتيجية لهذه الإدارةمع البيئة الداخلية والخارجية
وعليــه فقــد تغــيرت النظــرة إلى إدارة المــوارد البشــرية مــن كو ــا مجموعــة أعمــال إجرائيــة تتعلــق بتنفيــذ سياســات ونظــم 
داف ــــ ـــــالأهعـــــ ـــــوتتشــــابك وتتكامــــل  مؤسسةـــــ ـــــية تتعامــــل مــــع أهــــم مــــوارد المالعــــاملين، إلى اعتبارهــــا وظيفــــة اســــتراتيج
ذه ـــــــــادها في مختلــف وظــائف وأنشــطة هـــــــ ـــذا مــا يعكــس فلســفة التحــول ويركــز علــى إيجــ ـــه،والاســتراتيجيات العامــة لهــا
(4):الإدارة، حيث أن هذه الفلسفة تحمل في مضامينها ما يلي
.64، صمرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي، (  1)
دراسة واقع إدارة الموارد البشرية في منظمات الأعمال : إدارة الموارد البشرية من منطق القوة العضلية إلى منطق إدارة الفكر والمعرفةليندة رقام، (2)
.521، ص9002، (42)الجزائرية، مجلة التواصل، العدد 
.04، ص مرجع سبق ذكره-مدخل استراتيجي تكاملي–إدارة الموارد البشرية مؤيد سعيد السالم، ( 3)
.14، صنفسهرجع الم( 4)
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الأفراد أهم مورد استراتيجي في المؤسسة؛-
في عملية التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة؛إدارة الموارد البشرية شريك أساسي-
لا يمكن تحقيق أهداف المؤسسة إلا بواسطة أفراد مؤهلين ويتمتعون بروح معنوية عالية؛-
لمؤسسة تحقيق هذه الأهـداف مـن خـلال حيث يمكن لوأهداف العاملين يكملان بعضهما، إن أهداف المؤسسة -
.بات البيئة الخارجيةالمواءمة بين احتياجات العمل والعاملين ومتطل
وعليه ومما سبق يمكن القول أن إدارة الموارد البشرية قد مرت بعـدة مراحـل تاريخيـة، مرتكـزة في ذلـك علـى التحـولات 
الــتي ترجمــت آخــر محطا ــا في فلســفة يهــا في كــل مــرة صــيغة تحــول جديــدة، والتحــديات الــتي كانــت تواجههــا وتفــرض عل
ــذا ظهـــرت سســة لتصـــبح لهــا دورا اســتراتيجيا، في اســتراتيجيات المؤ وارد البشـــرية شــريكإدارة المــالتحــول الــتي اعتــبرت 
.الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية
إدارة الموارد البشريةوأهدافوظائف: المطلب الثاني
ار تناسـقي ـــــــضـمن إطدافـــــــالأهلة مـن ــــــوارد البشرية تسـعى مـن خـلال وظائفهـا المختلفـة إلى تحقيـق جمــــإن إدارة الم
.فيما يلي التعرف على هذين الأخيرينسيتم ، متكامل
وظائف إدارة الموارد البشريةتقسيمات:أولا
ها ــــــن يسميـــــوهنـاك مدة لهـاــــــــد وظـائف موحـــــــــــــموارد البشرية في تحديـــاحثين المهتمين بإدارة الــــــاب والبــــــاختلف الكت
:بتعدد واختلاف الزوايا التي ينظر منها لهذه الإدارة نأخذ منها التقسيمين الموالييناتعددت تقسيماحيثأنشطة، 
:التقسيم وفق هدف كل وظيفة-أ
ومـن ثم يـتم تحديـد الأنشـطة الـتي تـدخل ضـمن ذلـك مية كل وظيفة بالهدف المراد منهـايعنى  ذا التقسيم أن يتم تس
:(10-10)الهدف، نوضح هذا من خلال الجدول 
ري في الجامعة تنمية الموارد البشرية استراتيجية لتعظيم الاستثمار في رأس المال البش: الفصل الأول
22
وظائف الموارد البشرية ومسمياتها وفق الأهداف:(10-10)جدول رقم
الوظائفمسميات الوظائف وفق أهدافها




.البحث في القوى البشرية-
.الاختيار ثم التوظيف-






وظائف لها علاقة بتطوير القوى البشرية
.يم الأداءيتق-
.والإبداع، التعلم التنظيمي، التطويرالتدريب-
.برنامج إدارة المسار والخط الوظيفي-
.، بتصرف551-451ص، -ص،مرجع سبق ذكرهمحفوظ جودة وآخرون، :المصدر
لوظائف الموارد البشـرية مـن التقسـيمات المفصـلة والصـريحة في إبـراز واحتـواء كـل (10-10)بالجدول يعتبر التقسيم
يتســـنى للمؤسســـة معرفـــة مـــا يـــراد مـــن كـــل وظيفـــة، ممـــا يمكنهـــا مـــن بـــذلك ، "الهـــدف"وظيفـــة ضـــمن عنـــوان واحـــد وهـــو 
.الاستفادة المثلى من وظائفها
:التقسيم وفق الأقسام-ب
نميــز مــن خــلال مســتواه القيــام بمهــام كــل وظيفــة، ذي ســيتم علــىـــــط كــل نشــاط بالقســم الــــــيعــنى  ــذا التقســيم رب
:الموارد البشرية والوظائف التابعة لها كما يليخمسة أقسام رئيسية تابعة لإدارة(10-20)الجدول 
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وظائف الموارد البشرية وفق الأقسام(:10-20)جدول رقم 
الوظائفالأقسام
قسم التوظيف
.مسك سجلات وبيانات خاصة بالتوظيف-
-
.وضع وتصميم برامج استقطاب القوى العاملة
.إدارة شؤون الترقية والنقل-
.التقييم الدوري والسنويالإشراف على-
.الإشراف على النظام  التأديبي-
.التأكد من تطبيق الأنظمة في التعيين والترقية والمكافآت-
.إجراء الإجازات والاستقالات و اية الخدمة-
قسم علاقات العاملين
-
.دراسة الشكاوى والتظلمات المقدمة من العاملين
-
.النقاباتإجراء الاتصالات والاجتماعات مع 
.تحسين وتطوير العلاقات مع النقابات-
.التفاوض مع النقابات للوصول إلى تسوية مرضية للمؤسسة والعاملين-
قسم التدريب
.دراسة الحاجات الفعلية للتدريب-
.تصميم البرامج التدريبية-
.إجراء الاتصالات بالمعاهد والجامعات والمراكز التدريبية-
-
.للتدريبوضع ميزانية سنوية 
.اقتراح وسائل وإجراءات الصحة والأمن للعاملين-وحدة الصحة والسلامة
.الاستعانة بالخبراء والمدراء في تعميم البرامج المتخصصة بالأمن والسلامة-
.الإشراف على تدريب العاملين  ذا ا ال-
.مراقبة برامج الصحة والسلامة وإعداد التقارير لذلك-
.  تطوير برامج الصحة والسلامة-
قسم البحوث
.إدارة مسح للأجور السائدة في سوق العمالة-
.إدارة دراسات لاتجاهات العاملين-
.إدارة دراسات تتعلق بالرضا ومعدلات الدوران الوظيفي والتغيب-
.إدارة دراسات للأنظمة والقوانين الحكومية المرتبطة بالعاملين-
.ضرورية عن العاملينإدارة دراسات إحصائية -
.مة وقوانين وتعديلات خاصة بالعاملينظاقتراح أن-
. بتصرف651-551ص، -ص،نفسهالمرجع،محفوظ جودة وآخرون:المصدر
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بناء على التقسيمين السابقين وبالاطلاع على عدة مراجع قد تناولت تقسيمات مختلفة لوظائف الموارد البشرية لا 
ا ــــــفة ومــــــرزين فيه الوظيـــــيسعنا ذكرها كلها، أمكننا بناء تقسيم بسيط، حيث تم وضعها بشكل مبسط وشامل، مب
:(10-30)الجدوليقابلها من مهام، نقدمها في 
وظائف إدارة الموارد البشرية(: 10-30)جدول رقم
الـمهامالوظائف
التخطيط، )توظيف الموارد البشرية
(.الاستقطاب، الاختيار والتعيين
.تحليل كل عمل وحصر مكوناته لأجل تحديد متطلباته-
بنـــاء التنبـــؤات للاحتياجـــات المســـتقبلية مـــن المـــوارد البشـــرية اللازمـــة لتلبيـــة -
.ؤسسةعمليات الممتطلبات 
.تطوير وتنفيذ الخطط لتلبية تلك المتطلباتو بناء -
اســتقطاب واختيــار المــوارد البشــرية الــتي تحتاجهــا المؤسســة لشــغل الأعمــال -
.المطلوبة فيها




.تأهيل العاملين سواء نحو المؤسسة أو العمل-
.تصميم وتنفيذ برامج تنمية الأفراد وتوجيه أداءهم-
.تشكيل فرق عمل ذات الكفاءة العالية-




تصــميم أنظمــة الأجــور والمكافــآت الــتي تضــمن العدالــة وتحفــظ جهــد كــل -
.عامل 
.تحديد طبيعة الحوافز وبرامج الخدمات والمزايا للعاملين-
.توفير المعلومات اللازمة للإدارة في بناء تقييم الأداء للعاملين-
السلامة والرعاية الصحية
(صيانة الموارد البشرية)
.وتنفيذ برامج الأمن والسلامة المهنية للعاملين في مناصبهمتصميم -
تحديـــد متطلبـــات الســـلامة المهنيـــة لكـــل عمـــل بمـــا يضـــمن الأداء الأكثـــر  -
.كفاءة
تحديد مجالات المساعدة للعاملين عند وجود ما يمنع أو يعيـق الأداء الجيـد -
.لمهامهم
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علاقات )الموارد البشرية علاقات 
(العمل
.جو العمل الملائم بما يعزز الروح المعنوية للعاملينخلق وتوفير -
.تصميم وبناء قنوات اتصال مفتوحة داخل المؤسسة-
.بناء العلاقة المرنة مع تنظيمات العاملين داخل وخارج المؤسسة-
. بناء قاعدة بيانات تخدم نظم المعلومات التي ترتبط بشؤون العالمين-البحوث في الموارد البشرية
.مسارات تبادل المعلومات داخل المؤسسةبناء-
إعداد الباحثة :المصدر
التخطيط، )التوظيف تتجسد في كل من وظيفة (10-30)حسب الجدولوعليه فإن وظائف إدارة الموارد البشرية 
، وظيفة الصيانة (والمكافآتالتعويضات )، وظيفة تنمية الموارد البشرية، وظيفة التحفيز(الاستقطاب، الاختيار والتعيين
.، علاقات العمل وأخيرا وظيفة بحوث الموارد البشرية(السلامة والرعاية الصحية)
أهداف إدارة الموارد البشرية: ثانيا
تعنى إدارة الموارد البشرية بالأفراد وقضاياهم داخل المؤسسة، من خلال مجموعة من الوظائف، ساعية بذلك إلى 
(1):تحقيق جملة من الأهداف يمكن استنتاجها من التعاريف السابقة وتوضيحها من خلال النقاط التالية
الموارد البشرية؛توصيف الوظائف بما يضمن التحديد الواضح لاحتياجات المؤسسة من-
الرجل المناسب في المكان )اختيار وتعيين المورد البشري المناسب ووضعه في الوظيفة المناسبة و استقطاب -
؛ (المناسب
يئة ظروف مناسبة للعمل؛-
الاهتمام برضا العاملين والرفع من ولائهم لمؤسستهم بما يضمن أداء أفضل وانتماء أكثر؛-
لعاملين والعمل على التقييم الموضوعي لها؛الأخذ في الحسبان شكاوي ا-
الاهتمام بمقترحات العاملين مهما كان مستوى منصبهم داخل المؤسسة وتطبيق المناسب منها؛  -
الاهتمام بالمشاكل المهنية والشخصية للعامل والبحث عن حلول مناسبة لها؛-
تنمية العاملين والرفع من مستوى كفاءا م؛-
للعاملين؛بناء مسار مهني سليم -
أي توفير ؛ تحقيق أهداف المؤسسة من خلال بحثها الدائم عن أفضل المهارات والمحافظة عليها وتنميتها-
2()احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية الضرورية؛
uaevuoneR snoitidé sel , 0002na‘ l ed liues ua HRG aL ,reluhcS.S ,lladnaR ,naloD.L.S )1(
.41-31, p-p ,5991, é eme2 , , siraP ,euqigogadéP
.12p ,9991 ,siraP ,snosiaiL snotidé , secnetépmoC sed tnemeppolevéD ,sicérP,yarE.P  )2(
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(1)المطابقة بين الأفراد والمهام المطلوبة منهم من حيث الفعالية المنتظرة والمؤهلات اللازمة؛-
2().بين الأفرادتحقيق  العدل-
(3):بالإضافة إلى مجموعة الأهداف التالية والتي قسمت حسب نوعيتها إلى
الطرق التي ابتكارإذ تعمل على ؛تسهم إدارة الموارد البشرية في تحقيق الفعالية التنظيمية: الأهداف التنظيمية
حيثأداء مرؤوسيهم كل في تخصصه، عنمسئولينيبقى المديرون و ديرين على تنمية وتطوير أدائهمتساعد الم
.ؤسسةمساعد م على تحقيق أهداف المو وجدت إدارة الموارد البشرية لمساندة المديرين 
طلبات ــــاسبة لمتــــــــويات منـــــافظة على مستـــــــختلفة من المحالمام ــــــلكي تتمكن الإدارة والأقس:الأهداف الوظيفية
الموارد المتاحة ستفقد فتمدها إدارة الموارد البشرية باحتياجا ا الكمية والنوعية من الأفراد، أن، يجب ؤسسةالم
.وجه الأكملاللمختلفة على ا الم تقم إدارة الموارد البشرية بوظائفهاقيمتها وسيتأثر تشغيلها والاستفادة منها إذ
الأخلاقية الاجتماعية و مجموعة من الأهدافتعمل إدارة الموارد البشرية على تحقيق:الاجتماعيةالأهداف
الآثار السلبية قليصتسعى إلى تحيثديات الاجتماعية،حوذلك استجابة للمتطلبات والاحتياجات والت
.ؤسسةوالمعوقات البيئية التي تواجه الم
اعد على بما يس،تعمل إدارة الموارد البشرية على تحقيق الأهداف الشخصية للعاملين:الأهداف الشخصية
حاجات العاملين الشخصية إشباعأنحيث ، حمايتهم والحفاظ عليهم وتنمية قدرا م وبقائهم وتحفيزهم للعمل
.الموارد البشريةإدارةس به من اهتمام بأقدر لا إلىوتحقيق الرضا الوظيفي ومتابعة المسارات الوظيفية لهم يحتاج 
المرونة و تتصف بالقبول ها و ـــبد أن تتكامل فيـما بينهذه الأهداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقها لا
يتم تحديدها في ضوء الأهداف العامة للمؤسسة بما يضمن تحقيقهما وأن را لارتباطها بالعنصر البشرينظ،والواقعية
.معا
.15p ,9991 ,siraP ,donuD ,seniamuh secruosser  ed noitseG aL , niréuG .F ,nidaC .cioL )1(
,zollaD ,euqitarp sac te xuarénég sepicnirp seniamuh secruosser sed noitseG ,naetiC P.J )2(
.23p , 4991 ,dé emé3,siraP
.61، ص9002، 1، عمان، طة، دار الرايالإدارة الحديثة للموارد البشريةبشار يزيد الوليد، (3)
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، مهامها وأهدافهالإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةامفهوم:المطلب الثالث
حتى تضمن إدارة الموارد البشرية أداء مهامها بكفاءة وفعالية في ضوء التحديات التي تواجهها من عولمة، منافسة 
البشري الذي ينظر للمورد تماشيا وإسهامات الفكر الإداري الحديثت متطورة، تحديات بيئية وغيرها، تكنولوجياو 
ا ـــــــكون لهــــــداف المؤسسة أن يــــــ، كان لزاما عليها كإدارة تسعى إلى تحقيق أهدافها ضمن أهااستراتيجياعلى أنه مورد
الدور الذي تلعبه إدارة الموارد البشرية اليوم ف؛ التي أصبح يحتلها موردها البشريتوجها استراتيجيا، يعكس الأهمية 
وانعكاسا لما جاء به لسفة التحول سابقة؛ إنما هي نتاج التطور الذي عرفته هذه الأخيرة ضمن فمقارنة بفترات 
(1):الذي من أهم صفاته ما يليالجديد لإدارة الموارد البشرية، النموذج الفكري 
إدارة الموارد البشرية هي نظام متكامل ومترابط يتضمن مجموعة من العمليات المتصلة والمتداخلة؛-
فعالية إدارة الموارد البشرية تنبع من وجود مجموعة من السياسات المتناسقة التي توجه العمليات والممارسات -
الإدارية في قضايا الموارد البشرية، بما يتناسق وأهداف المؤسسة من جانب وبما يتماشى مع المفاهيم الجديدة لإدارة 
الموارد البشرية من جانب آخر؛
يجية لإدارة الموارد البشرية تستهدف تعظيم العائد على الاستثمار البشري متمثلا في القيمة أهمية تصميم استرات-
المضافة بواسطة المورد البشري بالنسبة لتكلفة هذا المورد؛
يعتمد نجاح إدارة الموارد البشرية في الوصول إلى المخرجات المستهدفة، على الفهم الصحيح والتحليل الموضوعي -
وعلى الإدراك الجيد لخصائص ومميزات الموارد البشرية المتاحة؛داء وظروفه داخل وخارج المؤسسة لمتطلبات الأ
الموارد البشرية على مدى تواز ا واتساقها مع باقي استراتيجيات الوظائف إدارة يتوقف نجاح استراتيجية -
بناء الاستراتيجي الشامل من ثم تصبح جزءا في اللمؤسسة من تسويق، إنتاج وتمويل، والنشاطات الأخرى ل
.للمؤسسة
:وفيما يلي سيتم التعرف على الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية على النحو
مفهوم الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية : أولا
الـــتي يعـــد مفهـــوم الإدارة الاســـتراتيجية للمـــوارد البشـــرية في المؤسســـات المعاصـــرة أهـــم نتـــاج التحـــديات والتحـــولات
واشــتداد المنافســة الــتي أصــبحت تحمــل طــابع ن تطــورات تكنولوجيــةيشــهدها العــالم اليــوم، مــن عولمــة ومــا صــاحبها مــ
.على أ م موردا استراتيجياالموارد البشرية لديهاالعالمية، هذا فرض على المؤسسة أن تنظر إلى 
.421ص،8002، 1، عمان، طمركز الكتاب الأكاديميتنمية الموارد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعلومات،بوحنية قوي،(1)
ري في الجامعة تنمية الموارد البشرية استراتيجية لتعظيم الاستثمار في رأس المال البش: الفصل الأول
82
:الاستراتيجيةمفهوم-أ
تعـــــنى بـــــالخطط الحيويـــــة ،)sogetartS(أو(seigetartS)إلى أصـــــل يونـــــانيترجـــــع (ygetartS)كلمــــة اســـــتراتيجية 
وجيه ـــــــط وتـــــــتخطي"ان ينظـر للاسـتراتيجية علـى أ ـا ـــــــــالمستخدمة في أي نشـاط  وكـان في ذلـك الوقـت الحـرب، حيـث ك
رسـالة المؤسسـات المعاصـرة إلى أ ـا عمليـة تحديـدفي الوقت الحـالي اتجـه مفهـوم الاسـتراتيجية في أما ، "لية العسكريةـــــالعم
(1).واتخاذ القرارات الفعالةأو غاية المؤسسة وأهدافها
:تعرف الاستراتيجية على أ ا
تحديــد المؤسســة لأهــدافها الأساســية علــى المــدى الطويــل، مــن خــلال توافــق وتكامــل أنشــطتها وتخصــيص المــوارد "-
(2)".اللازمة من أجل تحقيق الأهداف
تتمثــل أساســا في الحصــول علــى ميــزة تنافســية أنشــطة المؤسســة في المــدى الطويــل، التوجهــات المتعلقــة بةمجموعــ"-
انطلاقا من تعبئة الموارد في محيط يتسـم بـالتغير،  ـدف تلبيـة احتياجـات السـوق ورغبـات مختلـف الأطـراف الفاعلـة 
(3)".في المؤسسة
حيـث ، ...هامة عن البيئة الداخلية للمؤسسة، تقرر طرق أدائهـا الـوظيفي وهيكلهـا التنظيمـي،أو صورةوصف" -
(4)".توجه نشاط الإداريين نحو معالجة سياسة فعالة بعيدة المدى للمؤسسة
لمسـير ا نحـو وعليـه ومـن خـلال التعـاريف أعـلاه يمكـن القـول أن الاسـتراتيجية هـي الإطـار المرشـد للمؤسسـة والموجـه 
؛ بمعــنى أ ــا الصــورة الذهنيــة والعمليــة المــراد الوصــول إليهــا في مــدى زمــني طويــل؛ إذ علــى المــدى الطويــلتحقيــق أهــدافها
.تتميز بالتكامل والديناميكية والمرونة التي تمكنها من التكيف والتغيرات البيئية المستمرة في البيئة المحيطة
(5):مجموعة من الأبعاد المتفق عليها لدى غالبية الباحثين في هذا ا ال تتمثل فين للاستراتيجية عموما كما أ
يتم وفقه اتخاذ قرارات متناسقة ومتكاملة؛إطارا عاما موحدا ةتعطي الاستراتيجي-
عمل المؤسسة التعرض مجال يتطلب تحديدحيث لمجال الذي تتنافس فيه المؤسسة، ا لتعطي الاستراتيجية تعريف-
تسعى الاستراتيجية حيثمجالات العمل المطلوب التخلي عنها، كذلكوتوسع أعمالها وتنوعها،نموهالقضايا
:أساسينللإجابة على سؤالين
ما هي مجالات عمل المؤسسة حاليا؟
فيها المؤسسة؟ما هي مجالات العمل التي يجب أن تكون
.44، ص1102، 1، عمان، ط، دار الفكر ناشرون وموزعوناستراتيجيات إدارة الموارد البشريةسامح عبد المطلب عامر، (  1)
,siraP ,niloC dnamrA ,)stiaF seL ,stpecnoC seL , eésneP aL( tnemeganaM eL , llieW lehciM )2(
.601p ,1002
. 72p ,0002 ,siraP ,noinU-ilbuP ,euqigétartS ,selohcS naveH ,nosnhoJ yrreG )3(
.133، ص1102، 1دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، ط، الإدارة الحديثة لمنظومة التعليم العاليجواد كاظم لفتة، (  4)
.14ص، 0002، ، القاهرةالنيل العربيةمجموعة،- لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين- الإدارة الاستراتيجيةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،( 5)
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بذلك تعينها على رجي، الإمكانيات الداخلية والواقع الخاالتوافق بين تساعد الاستراتيجية المؤسسة على تحقيق-
الخارجية؛التكيف والتغيرات
الإدارة )لمؤسسةايميز بين مهام كل مستوى من مستويات الإدارة في امنطقياامـــــــــل الاستراتيجية نظـــــــــــتشك-
تضمن نجاحها من حيث والأقسام والوحدات،كزية والفروع كذلك مهام الإدارة المر ،  (والدنياالعليا، الوسطى
خلال توزيع المسؤوليات وتكاملها بما يحقق أقصى درجات التناسق والانسجام؛
ؤسسة لجميعـــــــترجمة للإسهام الاقتصادي وغير الاقتصادي الذي تنوي أن تقدمه المالاستراتيجيةتشكل -
أسهمها، الموظفين، ا تمع بأ م يشملون مالكي المؤسسة أو مالكيهميمكن تعريفالذينالمستفيدين منها، 
المتضمن تعريفًا واسعًا للمستفيدين إبراز ضرورة أن تراعي استراتيجية تبرز أهمية هذا البعدحيث الخ،الدولةو 
كحافز الربح السريع  قطاع أوسع من المستفيدين، كما ينبغي أن تتجنب التركيز على تحقيقالمؤسسة مصلحة
المدى البعيد؛إنما ينبغي مراعاة تحقيق المصلحة لكافة المستفيدين علىللعمل، 
امل مع موقف ـــــــاذها للتعـــــــاما للمنافسة أو تعديلات وتصرفات محددة، يتم اتخـــتمثل الاستراتيجية إما مدخلا ع-
.وترتبط بوضع رؤية ورسالة المؤسسة وأهدافها الأساسية في إطار الظروف البيئية وإمكانية تلك المؤسسةمعين
:الإدارة الاستراتيجيةتعريف-ب
التي تؤثر في المتلاحقة في البيئة العالمية، أصبح التوجه الاستراتيجي للمؤسسات اليوم حتمية فرضتها التغيرات
ة تبنيها لقرارا ا التي تتخذها في غير معزل عنها، هذا ما أعطى الإدارة الاستراتيجية مساحة سيرورة المؤسسة وفي كيفي
:بعض تعاريفهافيما يليمقدنواسعة من الاهتمام في حياة المؤسسات، 
:تعرف الإدارة الاستراتيجية على أ ا
(1)".علم وفن صياغة وتنفيذ وتقييم القرارات الوظيفية التي تسمح للمؤسسة بتحقيق أهدافها"-
واختيار النمط الملائم من أجل تنفيذ تحديد غايا ا على المدى البعيدوضع الخطط المستقبلية للمنظمة و "-
(2)."الاستراتيجية
على التنبؤ والتوافق بين القدرات الذاتية للمؤسسة والفرص المتاحة أو التهديدات الناشئة عن البيئة القدرة"-
الإدارة ل، فهي عبارة عن مجموعة من المفاهيم المرتبطة بالمركز التنظيمي لتحقيق نتائج إيجابية تجع...الخارجية،
(3)".إدارة فعالة
.95، ص4002، ، عمانوائل للنشردار ، العولمة والمنافسة: الإدارة الاستراتيجيةكاظم نزار الركابي، (  1)
.52، ص5002، ، عماندار اليازوري،-مفاهيم وحالات دراسية-الإدارة الإستراتيجيةزكرياء مطلك الدوري،(  2)
.02، ص1102، 1، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، طالتخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العامموفق محمد الضمور، (  3)
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عبارة عن إطار عام يحكم سلوك المؤسسة في ظل الموارد المخصصة لتحقيق أهدافها؛ أو بعبارة أخرى أ ا بمثابة " -
واستراتيجية المؤسسة هي محاولة تعدها المؤسسة لتحقيق أهدافها،(noitcA fo esruoC)أسلوب عام للعمل 
(1)".ة الخارجيةللتوافق بين مهارات وموارد المؤسسة والفرص الموجودة في البيئ
يتضح من التعاريف السابقة أن الإدارة الاستراتيجية تساعد المؤسسات في البحث عن كل ما يحقق لها التميز 
ويضمن لها البقاء، فهي تصور لما تريد المؤسسة أن تكون عليه في المستقبل؛ إذ تلعب دور المرشد للاختيارات التي 
حيث كبيرة في حياة المؤسسات وفي رسم مسارها المستقبلي، إن لها أهمية، بالتالي فواتجاها ا المستقبليةتها تحدد طبيع
: في مجموعة من النقاط على النحو التالييمكن إبراز هذه الأهمية
الاستراتيجية؛القراراتوتمكن من اتخاذالمستقبليةالرؤيةتوضح-
ا؛تمكن المؤسسة من الاستخدام الأمثل والتعبئة الجيدة لموارده-
تمكن المؤسسة من مجا ة المنافسة سواء كانت محلية أو دولية؛-
تضمن للمؤسسات على اختلافها الانتقاء الأفضل بين جملة الخيارات المتاحة أمامها، كما توجهها في استجابتها -
.للتحديات المفروضة عليها
الذي ذجا عاما للإدارة الاستراتيجية، كما يمكن تدعيم الأهمية المشار إليها أعلاه بتقديم شكل توضيحي يمثل نمو 
:يمكن تبنيه من طرف أي مؤسسة مهما كان حجمها أو نشاطها
)1 .54، صمرجع سبق ذكرهسامح عبد المطلب عامر، ( 
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نموذج الإدارة الاستراتيجية: (10-10: )شكل رقم
المصدر: بشير العلاق، قحطان العبدلي، استراتيجيات التسويق، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان ، ط2، 0002، ص 22.
والذي يعبر عن نموذج الإدارة الاستراتيجية، يتضح أن لهذه الأخيرة مجموعة من (10- 10)من خلال الشكل
:هذه العناصر هيا يحدث اختلال في هذه الإدارة، العناصر التي من دو
دراسة وتحليل بيئة المؤسسة الداخلية والخارجية؛-
وأهدافها؛تحديد رسالة المؤسسة، رؤيتها -
رؤية عامـة
رسـالة المؤسسـة
تحليل البيئة الداخليةتحليل البيئة الخارجية
الفرص المتاحةالأهداف الاستراتيجيةالاستراتيجيات البديلة
الخيار الإستراتيجي على أساس أفضل الفرص والبدائل الإستراتيجية الممكنة
الأهداف الاستراتيجيةالاستراتيجية الشاملة
الاستراتيجيات الوظيفية الأهداف التكتيكيةالسياسات التنظيمية
تنفيذ الاستراتيجية السيطرة والتقييم
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وضع البدائل الاستراتيجية واختيار البديل أو المسار الاستراتيجي الذي يمكن أن يعظم من تحقيق الأهداف في -
ظل الظروف البيئية المحيطة؛
وضع الاستراتيجيات الوظيفية لأوجه النشاط المختلفة؛-
؛وضع الخطط الوظيفية والسياسات الإدارية والبرامج الزمنية لتحقيق الأهداف-
إعداد القيادات الإدارية والهيكل التنظيمي المناسب؛-
يئة البيئة الثقافية للمؤسسة لتنفيذ الاستراتيجيات؛-
.إعداد نظام رقابة الأداء-
:تعريف الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية-ج
يعكس المكانة التي التوجهات الحديثة في المؤسسات، يعد التوجه الاستراتيجي في إدارة الموارد البشرية من أهم
:حيث تعددت التعاريف الخاصة  ذا المصطلح المعاصر، نقدم بعضها في يلي، وارد البشريةتلها المتحتأصبح
:تعرف الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية على أ ا
مع الظروف تعمل على تحقيق تكيف نظام الموارد البشريةالتي رات المتعلقة بالموارد البشرية، عملية اتخاذ القرا" -
لصنع القرارات اأو إطار هي مدخلافوتحقيق أهدافها الاستراتيجية، المؤسسةالمحيطة وعلى تدعيم استراتيجيات 
تتوجه هذه الإدارة الاستراتيجية حيث على المستويات التنظيمية كافة، المؤسسةالاستراتيجية بشأن العاملين ب
(1)".مظلة الاستراتيجية العامة للمؤسسةتحت
واستراتيجياتالبيئيةالفرصمعبالتوافقالبشرية،المواردوسياساتاستراتيجياتبصياغةهي التي تعنى"-
(2)".البشريالعنصربواسطةالتنافسيةالمزاياتحقيقدف التنظيمي؛ والهيكلالأعمال
ية  دف تحسين مستويات الأداء وتنمية الثقافة التنظيمية، بما جالاستراتيربط إدارة الموارد البشرية بالأهداف "-
( 3)".من نواحي الإبداع والمرونةفعل ي
تعمل على تحقيق ضمان أداء الوظيفة في المستقبل، مجموعة القرارات والأنشطة التي تتخذ في الوقت الحاضر ل"-
(4)."للمؤسسةوعلى تدعيم وتحقيق الأهداف الاستراتيجية المحيطةشرية مع الظروف البيئية تكيف نظام الموارد الب
.54، صمرجع سبق ذكرهسامح عبد المطلب عامر، (  1)
-7002أطروحة دكتوراه منشورة، جامعة الجزائر، ،- حالة مؤسسة سوناطراك–البشرية في المؤسسة الاقتصادية استراتيجية تنمية المواردحسين يرقي، (  2)
. 26ص. 8002
.65، ص3002، ، الرياض، ترجمة أحمد سيد أحمد عبد المتعال، دار المريخ للنشرإدارة الموارد البشريةجاري ديسلر، (  3)
)4( بلمهدي عبد الوهاب، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر،  العدد )80(، 8002، 
.5ص
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فيما نقدمها من خلال التعاريف السابقة يتضح أن للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية مجموعة من الخصائص
(1):يلي
قصير الأجل عند إدارة الموارد البشرية في الإجرائيستراتيجي إضافة إلى الجانب التنفيذي أو لاالاهتمام بالجانب ا-
ؤسسة؛الم
؛العامة للمؤسسة وتحقيق التكامل بينهماالإستراتيجيةللموارد البشرية مع ستراتيجيةالاضرورة الربط بين الإدارة -
الداخلية كذا البيئة بما تضمه من فرص و ديدات،  ؤسسة ضرورة الأخذ في الحسبان البيئة الخارجية المحيطة بالم-
؛لإدارة الموارد البشرية بما تشمله من جوانب قوة ونواحي الضعف
للموارد البشرية باعتبارها أداة لتحسين مستويات الأداء التنظيمي وتنمية ثقافة الإستراتيجيةالنظر إلى الإدارة -
.تنظيمية معززة لهذا الأداء
ةأهداف الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريمهام و :ثانيا
ؤسسة من خلالها إلى تحقيق مجموعة من ـــــتؤدي الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية جملة من المهام التي تسعى الم
:فيما يلي تقديم لبعض مهام وأهداف هذه الأخيرة،الأهداف
:الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةمهام -أ
(2):للموارد البشرية في الآتيتتمثل أهم مهام الإدارة الاستراتيجية 
دراسة العوامل البيئية العامة المحيطة بالمؤسسة وبنظام الموارد البشرية؛-
وضع أهداف نظام الموارد البشرية بما يدعم الأهداف العامة للمؤسسة ويعمل على تحقيقها؛-
ة؛ؤسسالعامة للموضع الاستراتيجية الخاصة بالموارد البشرية والتي تدعم تنفيذ الاستراتيجية -
وضع الخطط الوظيفية والسياسات والبرامج الزمنية الخاصة بنظام الموارد البشرية؛-
.تقييم استراتيجية الموارد البشرية والخطط والسياسات الخاصة  ا وبمستوى الخدمة ورضا المستفيدين منها-
:الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةأهداف -ب
ذلك منالمؤسسة، أهدافتحقيقلاه أن الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية تسعى إلىيتضح من التعاريف أع
(3):تتضمن ما يليالبشريةالمواردقضايافيومتخصصةتفصيليةخلال استراتيجية
الغاية المراد تحقيقها من طرف إدارة الموارد البشرية بالتعامل مع العنصر البشري في المؤسسة؛-
تحددها الإدارة لما يجب أن تكون عليه ممارسا ا في مجال الموارد البشرية؛الرؤية التي -
.52، ص 9002،1، عمان، طدار المسيرة للنشر والتوزيع،الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشريةمحمد سمير أحمد، (1)
.5، ص3002، القاهرة،(غ م)دار النشر ،الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةعيدة سيد خطاب، (  2)
.77-67ص، - ، ص1002، ، القاهرةدار غريب للطباعة والنشر والتوزيعإدارة الموارد البشرية الاستراتيجية،السلمي، ي عل(3)
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الأهداف الاستراتيجية المحددة المطلوب تحقيقها في مجال توظيف وتنمية الموارد البشرية وصيانتها؛-
ق أهداف السياسات التي تحتكم إليها إدارة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات والمفاضلة بين البدائل لتحقي-
الاستراتيجية؛
الخطط الاستراتيجية لتدبير الموارد اللازمة وسد الفجوات في المتاح منها، للوصول بالأداء البشري إلى المستويات -
المحققة للأهداف؛
.معايير المتابعة والتقييم التي تعتمدها الإدارة للتحقق من تنفيذ الاستراتيجية والوصول إلى الإنجازات المحددة-
ول أن الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية تمكن المؤسسة من توفير موارد بشرية حسب ـــــوعليه يمكن الق
احتياجا ا، بالكم والنوع المناسبين، حيث تمكن هذه الإدارة من خلق استراتيجية الموارد البشرية والتي تعني أساسا 
.لعنصر البشري بالمؤسسةالإطار الذي يتم فيه اتخاذ القرارات الخاصة با
الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية: المطلب الرابع
إلى اعتباره ،كأي مورد من مواردهاكونه  إن زيادة وعي المؤسسات بالمورد البشري وأهميته، حول نظر ا إليه من  
يؤدي الاستثمار فيه والتسيير الاستراتيجي له المورد المتميز فيها لاعتباره طاقة فكرية وقيمة معرفية وأصلا استراتيجيا،
.إلى الارتقاء بالمؤسسة وأداءها إلى أعلى مستوياته
انعكاسات الفكر الإداري الجديد على دور إدارة الموارد البشرية: أولا
ارسات إدارة كان للتحولات الفكرية الجذرية في مفاهيم وتقنيات الإدارة المعاصرة تأثيرا ا الواضحة على دور ومم
:تتمثل أهم تلك التأثيرات فيما يلي، الموارد البشرية بدرجة واضحة
تغير النظرة إلى إدارة الموارد البشرية من كو ا مجموعة أعمال إجرائية تتعلق بتنفيذ سياسات ونظم العاملين، إلى -
والاستراتيجيات العامة لها؛اعتبارها وظيفة استراتيجية تتعامل مع أهم موارد المؤسسة وتتشابك مع الأهداف 
الانطلاق بفكر إدارة الموارد البشرية من الانحصار في مشكلات الاستقطاب والتوظيف للعاملين حسب -
احتياجات الإدارات التنفيذية المختلفة، إلى الانشغال بقضية أكثر أهمية وحيوية وهي إدارة الأداء وتحقيق 
ة؛الإنتاجية الأعلى وتحسين الكفاءة والفعالي
الارتفاع بمستوى القائمين على أعمال إدارة الموارد البشرية إلى مرتبة الإدارة العليا، فقد أصبحت وظيفة إدارة -
الموارد البشرية في كثير من المؤسسات تعادل في مستواها التنظيمي إدارات الإنتاج والتسويق والتمويل؛
ارد البشرية للتعامل بكفاءة مع مختلف نوعيات العاملين في إدماج أفكار وتقنيات إدارة التنوع في فلسفة إدارة المو -
المؤسسات ذات الاتجاه نحو العولمة؛
عن ا بحث،الانتشار في عمليات البحث والاستقطاب إلى سوق العمل العالمي وعدم الانحصار في السوق المحلي-
ت الجنسية والمواطنة التقليدية؛أفضل العناصر وأكثرها قدرة على تحقيق أهداف المؤسسة بغض النظر عن اعتبارا
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لة ومنقطعة ـست إجراءات مستقــوليابطةالنظر إلى مهام إدارة الموارد البشرية باعتبارها عمليات متكاملة ومتر -
ذا يمكن استثمار المعلومات والخبرات الناشئة من بعض العمليات في تطوير وتحسين كفاءة عمليات ،الصلة
أخرى؛
مثل نفقات التنمية، نفقات تطوير النظم، نفقات بناء )التي تتولاها إدارة الموارد البشرية اعتبار تكلفة المهام-
ية دار على أ ا نفقات استثمارية تدر عائدًا على الاستثمار وليست مجرد نفقات إ( استراتيجيات الموارد البشرية
من دون مردود؛
وارد البشرية والتحول نحو نظم وتقنيات إدارة الموارد إدماج تقنيات المعلومات والاتصالات في عمليات إدارة الم-
؛البشرية الإلكترونية
اعتبار مختلف الإدارات التي كذلك تبني مفاهيم وتقنيات إدارة الجودة الشاملة في عمليات إدارة الموارد البشرية،  -
إرضائهم؛تخدمها إدارة الموارد البشرية بمثابة العملاء الداخليين الذين يجب العمل على 
وعليه فإن ما حدث ويحدث في العالم المعاصر من تغيرات وتحولات قد وجدت طريقها للتأثير في أوضاع 
نتج عن ذلك فلسفة جديدة ونموذج إداري متطور يختلف عن مفاهيم وأفكار الإدارة حيث المؤسسات وفكر الإدارة، 
امتد تأثير الإدارة الجديدة إلى إدارة الموارد البشرية كي حيث ، التقليدية التي سادت في عصر ما قبل المعلومات والتقنية
وتدمج استراتيجيا ا وبرامج عملها في البناء ة تضع الأفراد في قمة اهتماما اتتحول إلى فلسفة وتقنيات جديدة ومختلف
.لاستراتيجيدور االذا ارتقت إدارة الموارد البشرية من دورها التقليدي إلى ، الاستراتيجي للمؤسسة
إدارة الموارد البشرية بين دورها التقليدي والدور الاستراتجي : ثانيا
يمكن تحديد أوجه حيث إلى دورها الاستراتيجي، تحولت وظيفة إدارة الموارد البشرية من إطارها ودورها التقليدي 
:(10-40)الاختلاف بين هذين الدورين من خلال الجدول 
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بعض أوجه الاختلاف بين الدور التقليدي والدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية(:10-40)جدول رقم 
الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد الدور التقليدي لإدارة الموارد البشريةالمجالات
البشرية
.الاهتمام بالمدى الطويل.الاهتمام بالمدى القصيرالمدى الزمني
التنفيذية وحفظ السجلات العملياتمجال التركيز
.ودعم الجوانب التشغيلية
المؤسسة ككل مع مراعاة المشاركة في 
.تصميم الاستراتيجية العامة للمؤسسة
. تعتبر جزءا من الإدارة العليا بالمؤسسة.تعتبر جزءا من الإدارة التنفيذيةالمستوى التنظيمي
حدود التنسيق 
والتكامل
متوسطة مع باقي التكامل والتنسيق بدرجة -
.الوظائف الأخرى
تنسيق بدرجة متوسطة بين التكامل و ال-
.أجزاء نظام الموارد البشرية
التكامل والتنسيق بدرجة عالية مع -
الوظائف الأخرى كالإنتاج، التسويق، 
.التمويل وغيرها
تنسيق بدرجة عالية بين التكامل و ال-
.أجزاء نظام الموارد البشرية
الأنشطة محل
الاهتمام
الاهتمام بمكافآت وبرامج التعويض -
.للعاملين
استقطاب واختيار أفراد في ظل الظروف -
.الراهنة
.تفسير سياسات وإجراءات الموارد البشرية-
.إعداد تقارير عادلة عن العمالة بالمؤسسة-
إعداد وتنفيذ برامج تدريبية عند أدنى حد -
.للأمان
الاهتمام بتقييم واتجاهات وقضايا -
.الموارد البشرية
الانشغال بعملية تخطيط وتنمية الموارد -
.البشرية
المساعدة في عمليات إعادة الهيكلة -
.والعمالة
تقديم النصح والمشورة في عمليات -
.الاندماج والاستحواذ
وضع استراتيجيات وخطط التعويضات -
.بالمؤسسة
تقديم الخدمات للأطراف المختلفة -
.المؤسسةذات المصلحة في التعامل مع 
.13، صمرجع سبق ذكرهمد سمير أحمد، مح:المصدر
أن الدور الاستراتيجي للموارد البشرية يترجم في الانتقال بممارسات إدارة الموارد (10- 40)يتضح من الجدول
المستقبلي للمؤسسة، من خلال التخطيط الاستراتيجي لاحتياجات المؤسسة إلىالبشرية ومهامها من الوضع الحالي 
.من الموارد البشرية وضبط مهامها بناء على توجها ا الاستراتيجية، رسالتها، رؤيتها وأهدافها
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ولكي تنجح إدارة الموارد البشرية في أداء هذا الدور الاستراتيجي، لا بد أن تتكاثف الجهود على مستوى المؤسسة 
(1):في العمل على توفير الجوانب التالية
ذا عضوا هاما في هو واعتبارها شريكا في اتخاذ القرارات الاستراتيجيةتدعيم الإدارة العليا لدور إدارة الموارد البشرية-
ا ال؛
توفير المعلومات والمهارات لمديري إدارة الموارد البشرية، التي تساعدهم في القيام بأدوارهم على أكمل وجه؛-
إعادة النظر في الأولويات بإدارة الموارد البشرية، حيث يجب الاهتمام بالمشكلات الاستراتيجية الهامة بدلا من -
ة اليومية؛الاهتمام والتركيز على المشكلات التنفيذي
إعادة النظر في الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية من خلال تفويض السلطة وزيادة اللامركزية في اتخاذ -
.القرارات
في إطار توجهاتها الاستراتيجيةتطور وظائف إدارة الموارد البشرية:ثالثا
تتسم به اليوم، كان لا بد أن يحدث تطور لوظائفها نظرا للبعد الاستراتيجي الذي أصبحت إدارة الموارد البشرية 
يتماشى وهذا التوجه، إذ اختلف مضمون وهدف وظائف هذه الإدارة عما كان عليه، نبرز هذا التحول في التطور 
:(10- 50)المشار إليه في الجدول
,gninraeL nosmohT nretseW-htuoS ,tnemeganaM ecruoseR namuH , noskcaJ dna sihtaM )1(
.7-6 ,p-p ,2002 ,dé emé2 ,adanaC
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تطور وظائف إدارة الموارد البشرية(: 10-50)جدول رقم
الحديثةالإنسانية. عالكلاسيكيةالوظائف
المؤسسةتنمية أصول تقدير عدد ونوع العمالةتقدير عدد ونوع العمالةتخطيط الموارد البشرية
البشرية
الوظائف المستقبليةوصف الوظائفوصف الوظائفالاختيار والتعيين
المتعلمةؤسسات المفرق العملتقسيم العمل والتخصصتحليل وتصميم الوظيفة
ؤسسةرفع كفاءة المرفع كفاءة جماعة العملرفع كفاءة العاملالتدريب
القيمة المضافةأساس فردي وجماعيأساس فرديتقييم الأداء
القيمة المضافةحوافز مادية ومعنويةربط الأجور بالإنتاجالأجور والمكافآت
المعرفةالتخصصالتخصصالمسار الوظيفيطويرت
moc. aibarabotoK. WWW(: نسخة إلكترونية عن الموقع) . 73، ص3002،القاهرةإدارة الموارد البشرية رؤية استراتيجية،عادل محمد زايد، : المصدر
تتبين ملامح التوجه الاستراتجي لإدارة الموارد لبشرية من خلال التطور (10-50)ولوعليه ومن خلال الجد
من أهم أصول المؤسسة يمكن الاستثمار فيه، يظهر هذا من خلال اعتبار المورد البشري أصلاالحاصل في وظائفها، 
بما يحقق قيمة مضافة للمؤسسة تأتي أساسا من تبني فلسفة العمل الجماعي والتركيز في تثمين الموارد البشرية من خلال 
سيتم تناول هذا المصطلح بالتفصيل في )لمةالرفع الدائم من مهارا م ومعارفهم في سياق ما يعرف بالمؤسسة المتع
.(الفصل الثاني
البشرية لإدارة المواردتفعيل الدور الاستراتيجيمتطلبات :رابعا
محاولة الأمر الذي يتطلب من مسئوليها هاما في عملية الإدارة الإستراتيجية،دورا إدارة الموارد البشرية تلعب 
وقدرات تتماشى وحجم الدور الذي يلعبونه في حياة المؤسسة وفي توجها ا الاستراتيجية؛ اكتساب مهارات جديدة 
:(10-60)ل يمكن تمثيل هذه القدرات في الجدو ، حيث شركاء حقيقيون في عملية الإدارة الإستراتيجيةأي اعتبارهم 
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الموارد البشريةالقدرات المطلوبة لتفعيل الدور الاستراتيجي لإدارة (: 10-60)جدول رقم 
نقاط تفعيل الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريةالقدرات المطلوبة
فهم مجال القدرة على  
النشاط
.الفهم الواسع لطبيعة نشاط المؤسسة-
-
قرارات في اتخاذ الواسعة بمجال النشاط وتساعد المعرفة توفير معلومات دقيقة تمكن من 
.ةستراتيجية للمؤسسمنطقية لدعم الخطة الا
، ول الموارد البشرية يجب أن يكون قادرا على حساب العائد والتكلفة المصاحبة لكل بديلئمس-
.لأن فعالية القرارات يجب تقييمها على ضوء الآثار المالية وغير المالية
القدرة على امتلاك 
والفنيةالمعرفة المهنية
اختيار العاملين، :والممارسات في ا الات ذات العلاقة مثلأحدث التطورات بواسعة الالمعرفة-
.الخالتدريب والتنمية، أنظمة المكافآت تصميم التنظيم، تقييم الأداء
-
مصدرا لخلق قيمة إضافية التي تشكلالبرامجالاطلاع الواسع والمعرفة بأحدث الأساليب و 
.للمؤسسة
على تقييم هذه الأساليب والبرامج الجديدة واستخدام تلك التي يمكن أن تستفيد منها القدرة-
.المؤسسة
إدارة عمليات القدرة على 
التغيير
.تطبيق استراتيجيات التغيير وتقييم النتائجو على تشخيص المشكلات ة القدر -
.القدرة على إدارة التغيير والحد من مشاكل مقاومته-
اع والغموض في الأدوار والمهام بين الأفراد المنوط  م تنفيذ الخطط أو البرامج الصر التقليل من -
.الخاصة  ذا التغيير وذلك لضمان نجاحهالجديدة
القدرة التكاملية
النظرة الشمولية والعامة على الرغم من أهمية المعرفة مسئول الموارد البشرية على توافر يجب أن ي-
بمعنى أهمية التعرف على كيفية إحداث التوافق بين الأنشطة المختلفة للموارد ؛المتخصصة
.ةالبشرية والإلمام بتأثيرا ا المتداخلة حتى تتحقق لها الفعالي
البشرية القدرة على إحداث التكامل بين مجالات القدرات المواردمسئوليجب أن يمتلك -
.جل زيادة قيمة المؤسسةأالثلاثة السابقة من 
ستراتيجية العامة للمؤسسة دير الموارد البشرية دور ملموس في إعداد الايجب أن يكون لم-
.القدرات السابقةوالإشراف على تنفيذها، الأمر الذي يستلزم توافر 
إعداد الباحثة:المصدر
الدور الاستراتيجي الذي أصبحت إدارة الموارد البشرية تلعبه في حياة المؤسسات (10-60)يتضح من الجدول
كلما توافر حيث يتم تفعيل هذا الدور  بكل جوانبها؛ فقد أصبحت شريكا حقيقيا في عملية الإدارة الاستراتيجية، 
على إدارة التغيير مدرــــــــقو لاكهم لمعارف مهنية وفنية ـــــــــامتو على قدرات في فهم مجالات نشاطها مسئولوها
.التوافق والانسجام بين مختلف هذه المعارف والقدراتو ثوا التكامل دلما أحأيضا كوعملياته، 
ري في الجامعة تنمية الموارد البشرية استراتيجية لتعظيم الاستثمار في رأس المال البش: الفصل الأول
04
استراتيجيات إدارة الموارد البشرية: خامسا
سياسا ا، لأ ا في دورها إلىأولا لإشارة الموارد البشرية يعرج بنا إلى ضرورة اإدارة إن الحديث عن استراتيجيات 
لموارد دارة لهذا لم يكن هناك استراتيجيات لإا ولم تكن تتخذ قرارا ا بمعزل، التقليدي لم تكن مستقلة عن الإدارة العلي
.البشرية إلا بتطور هذه الإدارة وارتقائها إلى الدور الاستراتيجي كنتيجة لانعكاسات الفكر الإداري الحديث عليها
:رة الموارد البشرية واستراتيجيات المؤسسةسياسات إدا-أ
دائم عن المكانة ـــــالحثــــوالمتمثلة في الب( وقـــــس/ منتج)ودها الثنائية ـــــراتيجية المؤسسة تقــــــــابق كانت استـــفي الس
ة في الوضعية المتوقعة للمؤسسان ينظر لدور العنصر البشري على أنه التأقلم الدائم والمستمر مع التنافسية، كما ك
فإن القرارات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية كانت تابعة للقرار الاستراتيجي الخاص بالاستراتيجية علاقتها بالزبون، لهذا
العامة للمؤسسة وبالتالي كانت تسمى بالسياسات؛ أي أ ا لم ترق إلى أن تكون استراتيجيات لا في مسميا ا ولا 
ا ولا حتى في قرارا ا، شأ ا شأن الدور التقليدي الذي كانت تلعبه إدارة الموارد البشرية قبل أن ترقى إلى ممارسا
.المستوى الذي هي عليه اليوم
اسات الموارد ــــــؤسسة وسيـــــــــراتيجية المـــــــربط بين استــــــــــكيف يمكن ال: وعليه كانت الإشكالية المطروحة هي
فإن معدلات النمو المتوفرة فيه، لذاالبشرية؟، حيث كان القرار الاستراتيجي تحكمه حافظة قطاع النشاط من حيث 
مع توضيح ( 10-70)تي سيتم إبرازها في الجدول استراتيجية المؤسسة كانت لا تخرج عن الاستراتيجيات الخمس ال
:علاقتها بسياسات الموارد البشرية
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الممارسات التسييرية فيما يخص إدارة الموارد البشرية
الآفاق المهنيةالأجور والمرتباتاستقطاب العمالة
تقوم على الاهتمام الانطلاق
والانفتاح على 
العنصر البشري  
كمورد
تتميز بالقدرة على -
.التأقلم





تقيم على أساس الأداء -
.الفردي
.تكون كبيرة-
مفتوحة على فرص -
.التكوين والترقية
دف إلى تحقيق النمو
الانسجام والمواءمة
العمالة ذات  
عالية من كفاءة 
الناحية النظرية 
.والعملية
تقوم على أساس نظام -
أجري متكامل متنوع من 
أجل تحقيق التحفيز 
.الفردي والجماعي
يهدف إلى تطوير -
الكفاءات وتنميتها 
عن وآفاق الترقية 
.مفتوحة
يقوم على أساس الربحية




إلا في احتياجات 
.طارئة وظرفية
المقابل الأجري يكون -
على أساس تحقيق 



















خارجها عن طريق 
المخططات 
.الاجتماعية
العودة أو إعادة 
الانطلاق






الجديدة لها قدرة 
على التأقلم  
.والتحمل
نظام أجري غياب-
متكامل، الأجور تقوم 
على أساس سياسة 
.العلاوات الجماعية
آفاق مهنية مفتوحة -
بالنسبة للكفاءات 
.الاستراتيجية
التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة :، الملتقى الدولي حولالعنصر البشري من منطق اليد العاملة إلى منطلق الرأسمال الاستراتيجيبن عيسى محمد المهدي،: المصدر
.66ص،4002/30/01- 90الجزائر، والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، 
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ايرة المحيط الخارجي ـــــالتي تنتهجها مجبرة لمسبالمؤسسة و أن الاستراتيجيات الخاصة ( 10- 70)يتضح من الجدول 
امة ــــزل عن الاستراتيجية العـــــى سياسات في غير معــــوارد البشرية إلى أن تتبنــلية، تضطر إدارة المــــوالظروف الداخ
أن نظرة المؤسسة للعنصر البشري تغيرت إلى اعتباره موردا هاما يسير ( العودة)للمؤسسة، كما تشير المرحلة الخامسة 
إلى مستوى استراتيجية خاصة بالموارد وفق سياسات نابعة من استراتيجية المؤسسة، إلا أن هذه السياسات لم ترق
.جييالبشرية كما لم يرق العنصر البشري فيها إلى المستوى الاسترات
: استراتيجيات الموارد البشرية وعلاقتها باستراتيجيات المؤسسة-ب
إعداد استراتيجية عامة العمل علىإلىأدى التوجه الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في المؤسسات المعاصرة
الات ــــــدها الإدارة في مجــهات الرئيسية التي تعتمـــالسياسات والتوج، الأهداف، اياتــــتتضمن الغ،ريةــللموارد البش
مع باقي تكامل حيث يجب أن تحقق ال، ؤسسةالتي تتلاءم مع توجهات الاستراتيجية العامة للمو وارد البشريةــــــــالم
مجموعة متكاملة من الاستراتيجيات كما تنبع منها،تمويليةو ةنتاجيإو من استراتيجية تسويقيةيات المؤسسةاستراتيج
استراتيجية إدارة أداء المواد ، وارد البشريةـــاستراتيجية استقطاب وتكوين الم:من بين هذه الاستراتيجياتالفرعية
استراتيجية تعويض ومكافأة و استراتيجية قياس وتقييم أداء الموارد البشرية،استراتيجية تنمية الموارد البشرية،البشرية
.الموارد البشرية
التي لها علاقة تبني بعض الاستراتيجيات الهامة، كما فرضت التحديات والتطورات والتغيرات العالمية على المؤسسة 
:(10-80)باستراتيجيات الموارد البشرية، يمكن إبرازها من خلال الجدول 
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بعض أنواع الاستراتيجيات العامة وعلاقتها باستراتيجيات الموارد البشرية(: 10-80)جدول رقم 
استراتيجية الموارد البشريةالاستراتيجية العامة
استراتيجية تخفيض حجم المؤسسة أو 
إعادة الهيكلة أو تخفيض التكاليف
.استراتيجية ترك العمل الاختياري-
.وتجميد التعييناتوقف -
.إعادة تصميم الأعمال-
.التطوير التكنولوجي لبعض الأنشطة-
.الاتجاه لاستخدام عمالة منخفضة الأجر-
.خلق وظائف محددة-استراتيجية التركيز
.استبعاد بعض الوظائف-
.تدريب متخصص لبعض الوظائف-
.تطوير ثقافة المؤسسة-استراتيجية تحسين الجودة الشاملة
.تدفق العمل والأنشطةتحسين -
.تحسين فاعلية فرق العمل-
.جذب القوى العاملة الكفاءة-
.تنمية الانتماء التنظيمي-
. تحسين صورة المؤسسة-
.27، صمرجع سبق ذكرهمدحت محمد أبو النصر، :المصدر
-80)كمــا يبينــه الجــدول اســتراتيجيا اوارد البشــرية في اتخــاذ قرارا ــا وبنــاء ـــــــن اســتقلالية إدارة المـــــــوعليــه فبــالرغم م
لمـــوارد ، إلا أن نجـــاح المؤسســـة في بلـــوغ أهـــدافها وغايا ـــا مرهـــون بمـــدى الانســـجام والتكامـــل بـــين اســـتراتيجيات ا(10
.ومع الاستراتيجية العامة وما ينبع منها من استراتيجيات من جهة ثانيةالبشرية مع بعضها من جهة 
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مدخل عام: الموارد البشريةتنمية :نيالمبحث الثا
إن التأثير العميق الذي أحدثته التغيرات، التطورات والتوجهات العالمية في مفاهيم الفكر الإداري هو توجيه اهتمام 
بالمورد البشري واعتباره أحد أهم ملامح نجاحها؛ أين أصبح العنوان الأول في توجها ا نحو المؤسسات المعاصرة
.ستويا ا المختلفة ومجا ة التحديات والتطورات الحاصلةالنهوض بم
(1):فيما يليأهم الأسس التي تبرز مكانة الموارد البشرية في الفكر الإداري الحديث وتتمثل 
المورد البشري هو طاقة ذهنية وقدرة فكرية ومصدرا للمعلومات والاقتراحات والابتكارات وعنصر فاعل وقادر -
يجابية؛على المشاركة الإ
إذا أحسن اختياره وإعداده وإسناده العمل الذي يتوافق مع مهاراته ورغباته، فإنه يكفي بعد ورد البشريأن الم-
ذلك توجيهه عن بعد وبشكل غير مباشر؛ 
يشتركون معا في تحمل مسؤوليات ،ن العنصر البشري يزيد عطاءه وترتفع كفاءته إذا عمل مع فريق من الزملاءأ-
.العمل وتحقيق نتائج محددة
أدت هذه الأسس بطبيعة الحال إلى توسيع دائرة الاهتمام بالموارد البشرية، لدرجة ولادة مفاهيم حديثة تعنى 
ليات حول بقضايا الاستثمار في تنمية الموارد البشرية سواء من منظور شامل؛ أي ما يلقى على عاتق الدولة من مسؤو 
الاستخدام في مجال  تنمية ؤسساتأو من منظور جزئي؛ أي ما يعنى من جهود تقوم  ا مالبشريةالنهوض بمواردها
.رأس مالها البشري
تنمية الموارد البشريةمفاهيم حول: المطلب الأول
مؤسسات )أو الجزئي ( الدولة)والمختصين سواء على المستوى الكليتنمية الموارد البشرية اهتمام الباحثينشغلت
متطلبات الوظيفة وحائزين على مقومات على تحقيق ينقادر الأفرادتلعب دورا هاما في جعل ، حيث (الاستخدام
.عالية المستوىوخبرات مهارات ومعارف منالإبداع والابتكار
مفهوم التنمية البشرية:أولا
إن مصطلح التنمية البشرية يستخدم عادة على المستوى الكلي الذي يتمثل أساسا في جهود الدولة القائمة على 
الوث التنمية ـــــثالباحثة مسمـى عليها تطلقتوفير الصحة والغــــــــذاء، هذه العنــــــاصر الثلاث أو تعليم أفراد ا تمع
:التنمية البشريةفيما يلي بعض تعاريفنقدم ، البشرية
.421- 321ص،-ص،مرجع سبق ذكرهتنمية الموارد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعلومات،بوحنية قوي، ()1
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:على أ االتنمية البشرية تعرف
تحدث نتيجة للتدخل في توجيه الهيكلية والوظيفية في ا تمع، عملية ديناميكية تتكون من سلسلة من التغيرات "-
فعالية ذلك لرفع مستوى رفاهية الغالبية من أفراد ا تمع عن طريق زيادة نوعية الموارد المتاحة للمجتمع، حجم و 
(1)".أفراده في استثمار طاقات ا تمع إلى الحد الأقصى
يلة خالية ، أهم هذه الاختيارات أن يحيا الأفراد حياة طو .....عملية إتاحة مزيد من الاختيارات أمام الأفراد، "-
(2)".وتتاح لهم الموارد اللازمة لأن يعيشوا حياة كريمةمن الخلل وأن يتعلموا
لناس وقدرا م من خلال تكوين رأس المال الاجتماعي، بحث تتم تلبية احتياجات الجيل توسيع خيارات ا" -
(3)".الحالي بأكبر قدر ممكن من العدالة دون المساس باحتياجات الأجيال القادمة
:كما تعرف التنمية البشرية بحسب تقارير الأمم المتحدة على أ ا
وتتوجه إلى حاجات الناس في المأكل والملبس والمعاش والعلم الناسلناس بواسطة الناس ومن أجل تنمية ا" -
، من خلال السعي المستمر لتفجير طاقات وإبداعات الأفراد الإنتاجية ...والعمل والسكن والتربية والثقافة، 
(4)".وصقل المواهب
ثر على تنمية الفرد وتساهم في من التعاريف السابقة يمكن القول بضرورة اهتمام الدولة بجميع الأنشطة التي تؤ 
تشكيل مهاراته وإكسابه القدرات والسلوكيات المنتجة عن طريق التعليم، بالإضافة إلى  يئة المناخ الصحي لكي يحيا 
التي تزوده بالمهارات وغيرها من ؤسساتويعيش أفراد ا تمع في بيئة خالية من الأمراض، بالإضافة إلى التركيز على الم
ت الضرورية لتحقيق حياة كريمة في كافة الحياة الاجتماعية، من الأسرة إلى المدرسة فمؤسسات الاستخدام الاحتياجا
.موضوع بحثنا هذا( مؤسسات الاستخدام)وهي 
(5):هيوعامل نجاحهامحور التنمية البشريةوقد حددت مجموعة من الأبعاد التي تشكل
أساليب التعلم والتدريب وزيادة القدرة على العمل والإنتاج عن طريق تنمية القدرات البشرية عن طريق انتهاج -
الرعاية الصحية؛
الانتفاع من القدرات البشرية عن طريق خلق فرص عمل منتجة بما يتناسب مع القدرة البشرية المكتسبة؛-
)1 .   981، ص مرجع سبق ذكرهمدحت محمد أبو النصر، (   
)2 .27، صمرجع سبق ذكرهمحمد سمير أحمد،(
، (60)جامعة قاصدي مرباح  ورقلة، العدد،، مجلة الباحثتحليل أثر التدريب والتحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلاميةالداوي الشيخ، (  3)
.9، ص8002
.48، ص0102، ، عماندار اليازوري للنشر والتوزيع، الاستراتيجية–الأبعاد –المفاهيم والأسس –إدارة الموارد البشرية ن عنتر عبد الرحمان، ب(  4)
التنمية البشرية  وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، :الملتقى الدولي حولإشكالية تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة، قدي عبد ا يد، (  5)
.2، ص4002/30/01- 90جامعة ورقلة، الجزائر، 
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.تحقيق الرفاهية باعتبارها هدفا لمختلف الجهود الإنمائية-
حياة طويلة :بناء القدرات البشرية التي تضمن مستوى رفاه إنساني راق على رأسهاوحتى يتحقق هذا لا بد من
للقدرات ءالكفوصحية، اكتساب المعرفة والتمتع بالحرية لجميع البشر دون تفرقة، بالإضافة إلى وجوب التوظيف 
س ا تمعات العربية على إعادة تأسيلا بد من العمل الجاد علىحيثجميع مجالات النشاط الإنساني، البشرية في
: ضرورة
التأكيد على أن الحجر الأساس في التنمية البشرية هو الاحترام القاطع لحقوق الإنسان وحرياته؛-
تحقيق المساواة بين الرجل والمرأة من خلال تمكينها وإتاحة جميع الفرص أمامها، سيما التي تمكنها من بناء قدرا ا -
المعرفية والفكرية؛
ع أصناف النشاط ــــــرية واستثمارها في جميــــوظيفها بفاعلية في بناء القدرات البشـــــرفة وتـــــاكتساب المعتكريس -
.الاجتماعي، وصولا إلى تحقيق الرفاه الإنساني الشامل
فالتنمية البشرية تعد أساسا فاعلا في التنمية الشاملة المتكاملة للبشر والمنظمات ا تمعية، يستهدف تحقيق أسما 
. الغايات من حرية، عدالة وكرامة إنسانية
تنمية الموارد البشريةمفهوم : ثانيا
تنمية الموارد البشرية من منظور إداري وفي إطار العمل في لتعريفبعد التعرف على مفهوم التنمية البشرية سنتطرق 
من أهم القضايا التي تعنى بانشغال المؤسسات اليوم على الرغم البشريةالمواردتنميةتعدحيث مؤسسات الاستخدام، 
المنظرينمنددــــعطرفمن(1)("8591)سنةعلميكحقل"بدأ الاهتمام  احيث،من قدم ممارسا ا
DRANOEL("ليونارد نادلر"بعدها جاءت كتابات الكاتب والمفكر الأمريكيوالإداريين،الاقتصاديين
حيث لقب الانتشار، واسع البشرية بمعناه ومضمونه المعاصر فهوم تنمية الموارد الذي جعل مصطلح وم)RELDAN
، الذي 9791سنة )ECRUOSER NAMUH GNIPOLEVED(بمهندس تنمية الموارد البشرية بعد نشره لكتاب 
ecruosseR namuH)إدارة الموارد البشرية: من فروع ثلاث هيتتشكلبين فيه أن وظائف الموارد البشرية 
namuH)وبيئة الموارد البشرية ( tnempoleveD ecruosseR namuH)، تنمية الموارد البشرية (tnemganaM
:وحدد مضامينها في جدول على النحو( norivnE ecruosseR
. 98صمرجع سبق ذكره،،يرقيحسين(1)
تنمية الموارد البشرية استراتيجية لتعظيم الاستثمار في رأس المال البشري في الجامعة :الفصل الأول
74

















naS ,ssaB-yessoJ ,tnempoleveD ecruoseR namuH gniganaM ,sggiW.D dnalraG ,reldaN dranoeL :ecruoS
.4.P ,6891 ,ocsicnarF
أعطى أهمية قصوى للمورد البشري في المؤسسات، تبدأ بالاختيار " نادلر"أن (10- 90)يتضح من الجدول
ثم العمل على تدريبهم وحثهم على التعلم وأخيرا تطويرهم بصفة مستمرة ،اقهم بالوظيفةوالحالسليم للموارد البشرية 
.، بغية جعل هذه الموارد تثري وظائفها وتستقر فيها وبالتالي تحقق الفعالية المطلوبةعلى تحسين بيئتهموالعمل الدائم 
:وقد تعددت تعاريف تنمية الموارد البشرية نذكر منها
:على أ اتنمية الموارد البشرية تعرف 
والهادفة إلى إيجاد قوة عمل تلك العملية المتكاملة المخططة موضوعيا والقائمة على معلومات صحيحة " -
اليب الأداء المطلوب محددة، المتفهمة لظروف وقواعد وأسؤسساتمتناسبة مع متطلبات العمل في م
القادرة على تطبيق تلك القواعد والأساليب والراغبة في أداء الأعمال باستخدام ما لديها من ، وإمكانياته
( 1)."قدرات ومهارات
عة برامج مصممة من أجل تعليم الموارد البشرية وإكسا ا معارف وسلوكياتعمل مخطط يتكون من مجمو " -
(2)".المؤسسةبالتالي التأقلم والتعايش مع أي مستجدات في البيئة تؤثر في نشاط ومهارات جديدة في المستقبل، 
في العمل بما يساهم وتغيير كل من سلوك واتجاهات الفردعملية تعزيز وتدعيم فعالية الفرد الحالية والمستقبلية" -
التي تستلزم تعديل كل من الإدراك والمهارات حسب المسار هداف المرجوة من عملية التنمية،في تحقيق الأ
( 3)".الوظيفي
)1 .791، صمرجع سبق ذكرهمدحت محمد أبو النصر، (  
.48ص، مرجع سبق ذكرهبن عنتر عبد الرحمان، (2)
.87- 77ص،-، صمرجع سبق ذكرهمحمد سمير  أحمد، (3)
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حت ضرورة ــــــوم أصبـــــــؤسسات اليــــــول أن تنمية الموارد البشرية في المــــــوعليه ومن التعاريف السابقة يمكن الق
ملحة، فرضتها الحاجة إلى التكيف والتغيرات الحاصلة في جميع الجوانب الاقتصادية، الاجتماعية، السياسة 
(1):فيما يليأهم أسباب هذه الحاجة يمكن إبراز والتكنولوجية، كما 
؛الجدد وتعريفهم بشتى أنواع النشاطات والوظائفوظفينتوجيه الم-
؛الأداء المتوقع من الموظفينتعليم وإرشاد كيفية ونوعية -
بما يطابق معايير الأداء المحددة لهم، بطريقة هم،أداءمستوى ورفع وارد البشريةتحسين مهارات وزيادة قدرات الم-
؛تجعلهم يحسون بأن المؤسسة بيتهم الثاني
التغيرات التكنولوجية والمعلوماتية تحضيرهم لمواجهة كافة و ستقبلية الية والمــــــالحهمراد لوظائفـــــــيئة الأف-
؛دائهمأالتي تؤثر على خدما م و ،والتسويقية
منها عولمة اليد العاملة وانتشار ، في مجالات عدةالمحيط الخارجيفرضها ييئة الأفراد لمواجهة التحديات التي -
؛زايا والنوعيات المختلفةالمساحات التنافسية بين السلع والخدمات المنتجة وذات المواصفات والأحجام والم
زيادة تعقد الوظائف من حيث مكونا ا ومهارا ا وظهور وظائف ذات نوعيات خاصة ومعقدة أو الوظائف -
.المفتوحة
كما تعود أهم أسباب الحاجة إلى تنمية الموارد البشرية سيما في الدول النامية إلى التحديات البيئية الداخلية على 
(2):التي تحول دون تحقيق المؤسسة لأهدافها ومنهاظفين السلبية، و رأسها اتجاهات الم
بقلة المعلومات لهم في بيئة العمل واللازمة لتنمية مهارا م؛وظفينشعور الم-
الشعور المتزايد بعدم الأمان الوظيفي الناتج عن نقص المهارات بسبب استخدام تكنولوجيا المعلومات؛-
بعدم استغلال وتوظيف قدرا م بشكل كامل وفعال؛موظفينالاعتقاد المتزايد لل-
وعدم ارتباط الأداء المتميز بالحوافز المكافئة؛تطبيق معايير تقييم الأداء بعدم وضوح وعدالة وظفينشعور الم-
في المشاركة في تقديم اقتراحات واتخاذ قرارات خاصة بعملهم؛وظفينالمرغبة -
لمتخصصة من قبل المؤسسات الدولية وتقديمها إغراءات كبيرة لاستقطا م الطلب الأجنبي المتزايد على العمالة ا-
.نحو الخارج
(3):بالإضافة إلى الأسباب التالية
مواكبة التحول الحاصل في انتقال الوظائف من قطاع الصناعة إلى قطاع الخدمات؛-
الجدد وتعريفهم بشتى أنواع النشاطات والوظائف المعطاة لهم؛وظفين توجيه الم-
لتبوئ وظائف مستقبلية، أو تحضيرهم لمواجهة كافة التغييرات التكنولوجية والمعلوماتية والتسويقية؛وظفينالميئة -
.832- 732ص،- ص، مرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي،براهيم بلوطإحسن )1(
.6، صمرجع سبق ذكرهعبد ا يد،قدي(  2)
.633، ص1102، 1، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، طإدارة الموارد البشريةزاهد محمد ديري،  ( 3)
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لمواجهة التحديات التي تفرضها البيئة الخارجية للمؤسسة في مجالات عدة، منها عولمة اليد العاملة الموظفينيئة -
ا بم،وانتشار المساحات التنافسية بين السلع والخدمات ذات المواصفات والأحجام والمزايا والنوعيات المختلفة
.تتطلبه من تصاميم وتجهيزات وتركيبات متنوعة
الموارد البشريةسبق أن تنمية الموارد البشرية هي عملية دائمة ومستمرة تستهدف تطوير معارف يمكن القول مما
ات البيئية ر ـــــكيف مع التطورات والتغيــــــسلوكيا م، بما يضمن تعديل اتجاها م وتغيير معتقدا م،  دف التتحسين و 
هذا يؤدي إلى خلق نوع من ؛مختلف الظروف والمستجداتمن ثم رفع قدرا م على التعامل مع الداخلية والخارجية، 
.المؤسسةدوافع وأهداف و وبين توجهاتيةر وارد البشالتوازن بين توجهات، معتقدات، ميولات، دوافع وأهداف الم
خصائص تنمية الموارد البشرية:ثالثا
:النقاط التاليةيمكن ترجمتها في بمجموعة من الخصائص وظيفة تنمية الموارد البشريةتتصف
في الحاضـر المؤسسات علـى اختلافهـاعملية استراتيجية تعمل على تشكيل بنية من المهارات البشرية التي تحتاجها -
والمستقبل؛
؛المؤسسةعملية مخططة، مقصودة وضرورية للتغيير والتطوير البشري نحو الأفضل وبما يخدم أهداف -
ؤسسـةالمواقـعبـينالفجـوةتقليـلإلىدفـ،متفاعلـةناميكيـةديككائنـاتؤسسـاتالمباسـتمرارمسـتمرنشـاط-
بالتـالي،تغـيراتمـنرزهـــتفومـاالمحيطـةالبيئـةومـا يجـب أن تكـون عليـه، في حـدود وضـمن قيـودالحاليـةـابإمكانيا
وتقليـلفـرصمـنلهـاحا يتـمـاكـلاسـتغلالو ضـرورة تطـوير نقـاط القـوة لـديها ومعالجـة نقـاط الضـعف مـن جهـة
؛من جهة ثانيةديداتمخاطر و منيواجههاماعلىتترتبالتيالآثار
الأداءبمسـتوىاءـــــــالارتقعلـىيركـزذيــــــالالبشـرية،المـواردتسييرلنظامالفرعيةالأنظمةمجموعةضمنفرعينظام-
؛ؤسسةالمداخلالأخرىالفرعيةالأنظمةمعيتكاملبماالبشري،
ممقـدر زيـادةضـمان، يعمـل علـىـاالتحـاقهممـنبدايـةؤسسـةبالموظفينالمـجميـعليشـمليمتـدشـاملاانشـاط-
.الوظيفيلمستقبلهمالسليمالتخطيطعلىممساعداذكالمتميز،الأداءعلى
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مفهوم أما عمر وصفي عقيلي فيرى أن تنمية الموارد البشرية في المؤسسات المعاصرة تختلف خصائصها، لاعتبار أن 








ذلككالرضا،تحقيقو باستمرارالتنظيميةالفعاليةو كفاءةاللرفعوالمستقبل،الحاضرفيات على اختلافهاالمؤسس
حيثوالبعيد،القصيرالمدىفيالمؤسسةنشاطعلىأثرهاوينعكسالبيئةفيتحدثالتيالتغيراتمعوالتكيفالتأقلم
والتعايشلاحتوائهاوالمتنوعةالجديدةراتاعارف والمهالمالبشريةمواردهاوإكسابتعليمإلىالتغيراتهذهتحتاج






خصائص تنمية الموارد البشرية هي كو ا عملية تعلم مستمرة استمرار الحياة الوظيفية ، بالتالي من أهم ثانيةجهةمن
.بالمؤسسة مهما كان نوعها ونشاطهامورد البشريلل
.834- 734ص، –، ص مرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي، (  1)
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أهداف تنمية الموارد البشرية: المطلب الثاني
ار ـــــها والاستثمـــــر على تنميتــــــعلى النهوض بطاقا ا البشرية من خلال العمل المستمومــــاليؤسسات ـــــالملــــــمتع
المورد البشري و المؤسسةهما إلى تحقيق جملة من الأهداف، يمكن عرضها على مستويينحيث تسعى في ذلك،فيها
:فيها على النحو
على مستوى المؤسسةالأهداف:أولا
ى اختلافها على تنمية موارد البشرية ساعية بذلك إل تحقيق مجموعة من الأهداف، نبــــــرزها في تعمل المؤسسات عل
(1):النقاط التالية
تعتبر تنمية الموارد البشرية صفة المؤسسات الحديثة التي تحرص على مواكبة كل تغيير في كل  ا الات سيما -
وقادرة على استيعاب التغيير لن تستطيع المؤسسة تحقيق أهدافها؛التكنولوجية منها، فمن دون قوة بشرية مطورة 
الرفع من كفاءة وفعالية الأداء الكلي للمؤسسة نتيجة لتحسن أداء مواردها البشرية وهذا يعود إلى تنمية مهارا ا -
ومعارفها الوظيفية؛
تحسين معارف ومهارات العمل في كل مستويات المؤسسة؛-
في المؤسسة؛وظفينوالاتصالات بين المتنمية مناخ مناسب للنمو-
من عملية التنمية؛المؤسسةداخل وظفون تخفيض الحوادث وإصابات العمل، نتيجة للخبرة التي يكتسبها الم-
.وتشكيلها لبنية من المهارات البشرية التي تحتاجها في الحاضر والمستقبلؤسسةاكتساب الم-
عملية استراتيجية تستفيد المؤسسة من عوائدها الضخمة على المدى عملية الاستثمار في تنمية الموارد البشرية-
الطويل؛
تكييف الموارد البشرية مع المتغيرات التي تدخلها المؤسسة إلى أعمالها في المستقبل والتعايش معها بدلا من -
(2)مقاومتها وعرقلتها وإفشالها؛
وبما يوفر الاستقرار الوظيفي لها على لمشاريعها المختلفةنتاج المؤسسة استقرار في دوران العمل بما يضمن متابعة إ-
(3)مدى طويل؛
، عمان، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، –مدخل استراتيجي–الموارد البشرية الإستراتيجية إدارة مؤيد سعيد السالم، عادل حرحوش صالح، (  1)
.بتصرف. 331- 231ص، -، ص6002، 2ط
.044، صمرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي، (2)
.58، صمرجع سبق ذكرهبن عنتر عبد الرحمان، (  3)
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آلات، معدات ) نتيجة للتغير أو الهدر فـــي موارد معينةالمؤسسةالاقتصاد في النفقات التي يمكن أن تتكبدها -
(1)...(.موادو 
مورد البشري بالمؤسسةعلى مستوى الالأهداف:ثانيا
(2):الموارد البشرية على مستوى الفرد فيما يليتتمثل أهداف تنمية 
معلومات ومعارف وظيفية متخصصة تتعلق بأعمالهم وأساليب الأداء الأمثل فيها؛ورد البشريإكساب الم-
؛ورد البشريصقل المهارات والقدرات التي يتمتع  ا الم-
فعلا؛وارد البشريةتعديل السلوك وتطوير أساليب الأداء التي تصدر عن الم-
عن طريق التشجيع المستمر على تعلم واستخدام ،وصقل مهارا م ورفع قدرا موارد البشريةتوسيع معرفة الم-
الأساليب الحديثة لتتفق مع طموحهم الشخصي؛
والطويل؛القصيرالأجلينفيالوظيفيلمستقبلهمالسليمالتخطيطعلىوارد البشريةالممساعدة-
التي تساعدهم على بالمهارات والقدرات همعن طريق مد،وتوفير الدوافع الذاتية للعملوارد البشريةتحفيز الم-
(3).وتؤهلهم للارتقاء واستلام وظائف علياالقيام بمهامهم
(4):بالإضافة إلى جملة الأهداف التالية
على اتخاذ القرارات الأحسن، كما تزيد من قابليتهم ومهارا م في حل المشكلات التي وارد البشريةتساعد الم-
تواجههم في بيئة العمل؛
؛لمؤسسةفي التغلب على حالات القلق والتوتر والاغتراب والصراع داخل اوارد البشريةتساعد الم-
م القيادية والاتصالات والاتجاهاتمن اكتساب معارف ومعلومات عن كيفية تحسين مهاراوارد البشريةتمكن الم-
؛الإيجابية لديهم
تعمق الإحساس بالرضا الوظيفي والإنجاز؛-
؛والإخلاص لهاؤسسة وزيادة رغبتهم في خدمة الملثبات في حياة العاملين الوظيفيةالاستمرار وا-
الذي بموجبه يتعلم المورد البشري كيف ، (GNIKNIHT FO METSYS)تعليم الموارد البشرية نظام التفكير -
وإيجاد العلاقة القائمة بينها وفهمها الأمور والمسائل بشكل صحيح، عن طريق دراسة وتحليل مكونا ايفكر في 
.58صنفسه، المرجع (1)
-422ص، - ، ص0102، ، عماندار اليازوري للنشر والتوزيعالوظائف الاستراتيجية في إدارة الموارد البشرية،اوي، عباس حسين جواد، نجم عبد الله العز (2)
. ، بتصرف522
)3( 58، صمرجع سبق ذكرهبن عنتر عبد الرحمان،
.431-331ص، - ، صمرجع سبق ذكره، -مدخل استراتيجي–إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية مؤيد سعيد السالم، عادل حرحوش صالح، (   4)
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بشكل صحيح ليصل إلى استنتاجات حلولها، بالإضافة إلى تعليمه كيف يستخدم قدراته في عملية الإبداع 
( 1).وخلق أشياء جديدة
التي أصبحت ، المؤسسات المعاصرةفيليه فهذه الأهداف تبرز الأهمية القصوى لوظيفة تنمية الموارد البشريةوع
هذا يعد في الدول المتقدمة أو النامية، سواءاليومالعنوان الرئيسي للقضايا المعاصرة التي تشغل بال مسيري المؤسسات 
مجال الإبداع التكنولوجي خاصة في مجال البرمجيات والإلكترونيات وثورة انعكاسا حتميا للتغيرات الهائلة والتطورات في 
.الاتصالات والمعلوماتية التي أدخلت العالم كله في ما يسمى بشباك العولمة
مسؤوليات تنمية الموارد البشريةمداخل و : المطلب الثالث
التي تبنت التوجه ؤسسات المعاصرةا في المتعد وظيفة تنمية الموارد البشرية من أكثر الوظائف أهمية وتعقيد
فيما يلي يتم مسؤوليات هذه التنمية، مداخل و التركيز في تحديد لزمهاأالاستراتيجي في تنمية رأس مالها البشري، هذا 
:داخل تنمية الموارد البشرية ومسؤوليا امتقديم
مداخل تنمية الموارد البشرية: أولا
ا لديها من ــــإن المؤسسات اليوم في رسمها لاستراتيجيا ا التنموية للموارد البشرية لا يجب أن تركز فقط على م
موارد بشرية؛ بل لا بد من خلق استراتيجية وقائية تمكنها من إنجاح عملية التنمية الفعلية لما لديها من طاقات بشرية، 
وظيفة تنمية الموارد البشرية تبدأ من الاستقطاب والاختيار الأمثل للموارد تتمثل في تبني بعض المداخل التي تجعل
:(10-01)لهذه المداخل من خلال الجدو بانتهاء مسارها الوظيفي، نبرزالبشرية والتي سيتم توظيفها وتنتهي
.844، صمرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي، (1)
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.تقدير احتياجات المؤسسة من المهارات والمعرفة المستقبلية-
مقارنة الاحتياجات المستقبلية للمؤسسة بما تتوفر عليه من -
.مهارات ومعرفة
.تحديد الفجوة بينهما ثم العمل على تقليصها وتضييقها-
الحصول على المهارات 
والمعرفة
التوظيف الخارجي من خلال الدخول في معادلة سوق العمل-








العمل علاقة تصميم 
والأداء التنظيمي
.توفير معلومات كاملة عن الوظائف ومتطلبات الأداء-
.إعطاء تصميم للعمل والوظائف يعكس متطلبات الأداء-
تحديد احتياجات العمل من المهارات من خلال التحليل -
ستقطاب على كيفية يتوقف نجاح عملية الا)المعمق للوظائف 
ه من المهارات والتحديد الجيد لمتطلباتتصميم العمل
( والمعارف
ستخدام الأمثل للموارد الا
البشرية
.التخطيط الجيد للمسار الوظيفي-
.وضع الرجل المناسب في المكان المناسب-
.بتصرف272إلى 342ص، -ص،2002، ، الإسكندريةالدار الجامعيةمدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية،، محمدراوية حسن: صدرلما
وإن اختلفا في مدخل تصميم العملو سلسلة المهارات والمعرفةكل من مدخل أن( 10-01)الجدول من نلاحظ 
الأساليب والمضامين والمنطلقات إلا أن لكليهما فكرة مفادها أن نجاح المؤسسة في تنمية ما تمتلكه من طاقات بشرية 
ومهارات ومعارف؛ إنما هو امتداد لمدى نجاحها في التخطيط الجيد لاحتياجا ا من موارد بشرية وكذا متطلبات العمل 
ما تملكه من طاقات ) الجيد والواقعي للعمل، هذا يمكنها من الكشف عن الفجوة والتي تأتيها فقط من التصميم 
وبالتالي إمكانية سدها باستقطاب وتعيين  أكفاء ووضعهم في مناصب مناسبة لهم، هذا ( بشرية وما تحتاجه منها
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فها من خلال تبني يسهل على المؤسسة فيما بعد الاعتناء  ذه الكفاءات والعمل على صقل مهارا ا وزيادة معار 
.استراتيجيات فاعلة لتنمية ما لديها من طاقات بشرية
مسؤوليات تنمية الموارد البشرية: ثانيا
(1):تعتمد مسؤوليات تنمية الموارد البشرية على أربع مستويات رئيسية هي
:المسؤوليات على مستوى الإدارة العليا-أ
فإن بالتالي، البشرية في المؤسسةتنمية المواردؤولية تكوين وتوصيل رؤية مستقبلية واضحة عن مفهوم ـــــتتحمل مس
: ظمــــــراجعة النــــــ، فعليها مهاــــــــري لديـــــورد البشـــــــكانيات المــــفي إماأو تقدمامو ــــأخذه ينتج عنه نـــــرف تــــــكل تص
توفير الموارد المالية مع كل المؤسسة، سياسات الموارد البشرية، خلق البيئة المناسبة التي يمكن أن ينجح ويزدهر فيها، ــــــــهي
.اللازمة والالتزام بتطبيق خطة العمل من قبل الإدارات والأقسام المختلفة ومتابعة القيم والإجراءات
:المسؤوليات على مستوى الإدارة الإشرافية-ب
تمتعالأيضا بكفاءة وفعالية، اوظائفهالموارد البشرية المسؤوليات الأساسية لضمان تأدية الإدارة الإشرافيةتتحمل 
:ـالكامنة، هذه المسؤولية سواء منفردة أو بمساعدة جهة متخصصة  تم باوطاقاا بفرص تعلم مستمرة لتنمية قدرا
وظيفته أداء يتمكن منلكي ورد البشريوالاتجاهات التي يحتاجها المتشجيع وتدعيم اكتساب المهارات، المعرفة -
.بشكل جيد
.ومراجعة وتقييم النتائجافي تنمية مهاراوارد البشريةتقييم الأداء لمساعدة الممن خلالمراجعة أهداف العمل -
ملاحظة السلوك الفعلي والأقدر على  ، فهو الأقرب إلىوارد البشريةويعد المدير المباشر أهم عناصر عملية تنمية الم
تحدد حيث ،نمويةلأقدر على تحديد احتياجاته التابالتالي فهو ومشكلاته، ورد البشريات الميكشف إمكان
( 2):المسؤوليات الأساسية التي يقوم  ا المدير المباشر لعملية التنمية على النحو التالي
؛وإسناد المهام لهورد البشريالمشاركة في اختيار الم-
؛متابعة الأداء الفعلي وتقييم مستواه وبالتالي إعطاء التوجيه والمساعدة اللازمة للتغلب على مشكلات الأداء-
مورد البشري؛الكشف عن الاحتياجات التدريبية لل-
؛التدريب أثناء العمل-
.السليمةاستخدام نظام الثواب والعقاب لتوجيه السلوك الفعلي في الاتجاهات -
)1( .97، صمرجع سبق ذكرهمحمد سمير  أحمد،
.921ص،مرجع سبق ذكرهإدارة الموارد البشرية الاستراتيجية،علي السلمي، (2)
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:المسؤوليات على مستوى الجهات المختصة-ج
أو من خلال مراكز سواء من خلال وظيفة متخصصة في تنمية الموارد البشرية داخل المؤسسة كإدارة الموارد البشرية
.داخل أو خارج المؤسسةنمية الموارد البشريةلت
:مورد البشريالمسؤوليات على مستوى ال-د
أن يثري معارفه وينميها من خلال ما يسمى بالتنمية الذاتية؛ أي يحمل على عاتقه ورد البشري الملا بد على
.الوظيفيبمستواه العملي للتمكن من إشباع احتياجات وظيفته الحالية والمستقبلية في إطار مساره مسؤولية النهوض
س إيجابا على أهدافها وتوجها ا، لا بد أن يكون في تنمية مواردها البشرية بما ينعكؤسسةوعليه حتى تنجح الم
هناك تكامل وتناسق بين القائمين والمسئولين على هذه التنمية، بداية بالإدارة العليا فالإشرافية فالجهات المختصة في 
لى تنمية الذي يعمل عورد البشريداخل وخارج المؤسسة وأخيرا أهم حلقة في دائرة التنمية وهو المنمويةالعمليات الت
.من أداء جيد لدوره داخل المؤسسةذاته في رفع مهاراته بما يض
التغيرات البيئية وعلاقتها بضرورة تنمية الموارد البشريةأهم:المطلب الرابع
؛ إنما فرضته جملة التحديات التي تفرض نفسها د البشرية من طرف المؤسسات اليومإن الاهتمام الواسع بتنمية الموار 
يعد المورد البشري أكثر العناصر والتكيف معها، حيث على بيئة العمل فتضطر المؤسسة لإحداث تغيرات لمواكبتها 
أين تقوم إدارة الموارد البشرية بتبني سياسات وممارسات جديدة أو بإجراء تعديلات على ؛تأثرا وأشدهم تأثيرا
بما يضمن التكيف والانسجام والتلاؤم مع التحديات المفروضة ولعل أكثر ،السياسات والإجراءات والوظائف القائمة
.الوظائف تأثرا هي وظيفة تنمية الموارد البشرية
تنمية الموارد البشريةالعولمة وأثرها على: أولا
إن العولمة نمط سياسي اقتصادي ثقافي لنموذج غربي متطور، خرج بتجربته عن حدود العالم  دف تحقيق غايات 
التعامل معها بنجاح بناء الذات والارتقاء  ا في ا الات المختلفة حتى حيث يتطلب ، ...فرضها التطور المعاصر،
(1).يكون التعامل معها إيجابيا
رفع الحواجز بأبعادها الزمانية، المكانية، الثقافية، الاجتماعية وحتى هي العولمة عموماوعليه يمكن القول أن
.ةالتكنولوجيا والعمال، الخدمات، السلع،سواق المالأهي عولمة فداري إمن منظور أما ، السياسة بين دول العالم
.151ص،مرجع سبق ذكرهغربي وآخرون، يعل(1)
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غير المسبوق والمتزايد للأسواق العالمية، تواجه تحديات كبيرة لها حيث أصبحت المؤسسات في ظل هذا الانفتاح 
.تأثيرا ا على نشاط المؤسسة وأداءها التنافسي، فأصبحت مطالبة برفع جودة مخرجا ا الموجهة للأسواق العالمية
جا ا إلى الوقوف مجبرة على تنمية مواردها البشرية وإعطائها الصبغة العالمية، لتصل بمخر المؤسساتفقد أصبحت 
ن ــــــــــــدود المفروضة بيــــــــادرة على محو الحــــــــعند مستوى تحقيق متطلبات العولمة؛ إذ تزود العالم بموارد بشرية مؤهلة وق
هذا لن يتأتى إلا إذا أحسنت تنمية مواردها البشرية وأجادت الاختيار السليم لاستراتيجيات التنمية لديها في الدول،
. إطار العولمة وقيودها
تزايد هو زيادة الاهتمام بنظم تسيير الموارد البشرية، إلى أهم العوامل التي تدفع بالمؤسسات المحلية أو الدولية فمن
الرئيسي الذي يدعو المؤسسات الهادفة للدخول إلى الأسواق العالمية هو السببف،وتحرير الأسواقلمةالعو الاتجاه نحو 
(1).مة السوق المحليئمة  لملامإلى تطوير استراتيجيات الموارد البشرية  كون هذه الأخيرة كانت مص
مواردها البشرية والرفع من مهارا م لتتواءم وكاستجابة لتحديات العولمة لا بد على المؤسسات أن تعمل على تنمية 
:ومتطلبات العولمة ومن أهم المهارات التي يجب أن يكتسبها المورد البشري في هذه الحالة هي
تدريب المورد البشري بالمؤسسة على لغة الدولة التي يتعاملون مع أفرادها في المؤسسات المتعددة الجنسيات؛ إذ -
في نجاح الفرد في بيئة العمل الدولية؛تعد اللغة عاملا أساسيا 
وترجمة كل ما يتعلق بالموارد البشرية إلى أكثر من لغة حتى يفهمها الأفراد اتباع أسلوب الاتصال متعدد اللغات-
من الدول المختلفة؛
ثقافة تنمية الموارد البشرية المكلفين بأداء واجبات ومهام في دول أخرى وتدريبهم على فهم وكيفية التعامل مع-
هذه الدول؛ أي فهم واحترام عادا ا، تقاليدها، قيمها وقوانينها السائدة، لأن الاعتبارات الثقافية من أكثر 
الأمور التي تحدد مدى نجاح الأعمال في بيئة العمل الدولية؛
رق العمل، سيما تنمية مهارات الموارد البشرية على فنيات وتقنيات الاتصال الفعال، بناء الاستراتيجيات وبناء ف-
فرق العمل المتكونة من جنسيات وثقافات مختلفة؛
اكتساب مهارات حل الصراعات التي قد تنشأ من الخلفيات المختلفة لأعضاء فريق العمل متعددو الجنسيات؛-
ح تنمية مهارات مديري الموارد البشرية لفهم أساليب وممارسات إدارة الموارد البشرية للدول المختلفة، بما يسم-
.بتعديل ممارسا ا الحالية، لتتماشى وتتوافق مع الثقافات، اللغات والجنسيات المختلفة
وعليه فإن العولمة بقيودها وأبعادها تضطر إدارة الموارد البشرية المعاصرة باعتبارها شريكا في بناء الاستراتيجية العامة 
.بما يضمن مواكبة وملائمة ممارسا ا لمتطلبات العولمةاءا ا؛وكفللمؤسسة إلى تنمية مواردها البشرية والرفع من مهارا ا
.7، صمرجع سبق ذكرهعبد ا يد،قدي( 1)
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التنوع في مزيج القوى العاملة: ثانيا
التي تختلف في عناصرها من حيث جوانبها يفة مختلفة من الموارد البشرية تولالمعاصرة اليومتمتلك المؤسسات
ي آن واحد ـــ، كما انتشرت ظاهرة العمل والدراسة ف(والتقاليدالسن، الجنس، المستوى الثقافي، العادات )الديمغرافية 
بالنسبة لصغار السن، أيضا الاختراق غير المسبوق لعالم الشغل وفي شتى ا الات بالنسبة للمرأة، هذه الاختلافات 
ار ـــــاصة صغـــــخالمعارف والخبرات التي تتطلب المزيد من الصقل والتثمين، و إنما تعني الاختلاف في مستوى المهارات 
.هذا يكون من خلال وضع برامج فعالة لتنمية هذا المزيج من القوى العاملة غير المتجانسن الجدد، ــــن والموظفيــــــالس
اتنافسياالتي تضمن تحقيق مركز يق الجودة العالية في مخرجا ا، كما أن المؤسسات اليوم حتى ترقى إلى مستوى تحق
البقاء والاستمرار، سيما أن عامل النجاح الأول للمؤسسة هو الزبون وولاءه، كان لزاما عليها التنويع يساعدها على
مقدم )في مهارات مواردها البشرية وخلق مهارات جديدة خاصة المهارات الفنية وفنيات التعامل والمرتبطة بالعلاقة 
(. مستفيد/خدمة
امل البناء ـــن التعـــــنهم ملتمكي،رفينــــــلتقديم برامج تنموية خاصة للمشن تنوع القوى العاملة يضطر المؤسسات إ
التقليص في حجم فجوة عدم التجانس في القوى العاملة، حيث يساعد هذا النوع من البرامج مع التنوع، بغية
(1):التنموية تنمية الموارد البشرية على
تحسين مهارات العلاقات المتداخلة؛-
الاختلافات الثقافية وتقدير مدى أهمية تأثيرها؛فهم -
تخفيض الضغوط والتوتر؛-
تعليم المورد البشري قيم وأخلاقيات العمل؛-
تحسين المهارات الفنية؛-
.مساعدة المورد البشري على التكيف مع الثقافة التنظيمية-
الاتجاه إلى اللامركزية:ثالثا
تطلبت ظروف المنافسة والتركيز على متطلبات الجودة وضرورة السرعة في الاستجابة لاحتياجات العملاء، مزيدا من 
مشاركة الموارد البشرية بالمؤسسة خاصة في المستويات الإدارية الأدنى في اتخاذ القرارات، لذلك لا بد من تنمية بعض 
إكسا ا مهارات التفاوض والإدارة بالمشاركة وتمكين المورد : ت الإدارية مثلالمهارات الخاصة للموارد البشرية في المستويا
(2).البشري وتدريبه على ممارسة عملية اتخاذ القرارات
.91ص،مرجع سبق ذكرهمدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية،، محمدراوية حسن(  1)
)2 . 61، صالمرجع نفسه(  
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إعادة هندسة العمليات: رابعا
التغييرية أحد التقنيات أو الأساليب التي لها الأثر البالغ في إنجاح العملية )gnireenigneeR(إعادة الهندسة تعتبر
ا ا لنشاطممارستهااتمن خلال إحداث تغيير جذري في المؤسسة وعلى كيفيوإعادة ترتيب الأعمال،بالمؤسسة
ية وأحسن العمليات التي تدفع بالمؤسسة نحو أحسن مردودو ذلك على كل المستويات، المختلفة  دف تحسين الأداء
السوق في ظل في هامة بالتالي ضمان مكانةو التنافسية للمؤسسةدف الرفع من القدرات ،المتاحةواردمللاستغلال
(1).الأوضاع البيئية الراهنة التي تتميز بالتعقيد والتغير السريعإطار وفي قانون تناقص الأرباح
التركيز عل العميل، هيكل تنظيمي موجه بالإنتاج وأخيرا اعتبار : وتتضمن إعادة الهندسة ثلاث خصائص هي
. المؤسسة مولودة حديثا أي وكأ ا لم تكن موجودة أساسا
امج التركيز على تنميتهم ووضع بر من، لذلك لا بدذه العمليةا كبيرار تتأثر الموارد البشرية في المؤسسة تأثحيث 
برامج تنمية مهارات حل الصراعات والضغوط أيضا معنى وسبب التغيير، وارد البشريتفهم المأنتدريبية من شأ ا 
مهارات التعامل مع التكنولوجيات الجديدة أو ممارسات جديدة ناتجة عن إلى بالإضافة أثناء التغيير، ون لها التي يتعرض
(2).إعادة الهندسة
ي مزيج القوى ــــوع فــــــــفي ظل هذه المؤثرات من عولمة، تنعلى اختلافها اصرة ـــــــأن المؤسسات المعوعليه يمكن القول 
كثيرة ـــــــرات البيئية الــــــادة هندسة عمليا ا وغيرها من التغيـــــتصغير وإعالالعاملة، التوجه إلى اللامركزية، التوجه إلى 
دف تنمية واردها البشريةلمؤسسة أن تعمل على تقديم برامج التعليم والتعلم المستمر لمالديناميكية المستمرة، تضطر او 
.موصقل مهارا م ومعارفه
الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات ، دور إعادة الهندسة كأسلوب للتغيير التنظيمي في ظل الأوضاع البيئية الراهنةغول فرحات،  (1)
.9ص، 1102/ 50/91- 81الحديثة، دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية، جامعة سعد دحلب البليدة، الجزائر، 
.81، صمرجع سبق ذكره،مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، محمدراوية حسن(  2)
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الجامعيةبالمؤسسة تنمية الموارد البشريةفي التوجه الاستراتيجي: ثالثالمبحث ال
في جميع لديها نظرا للتحديات التي تعيشها الجامعة والمؤسسات المعاصرة على اختلافها، التي شكلت ضغوطا 
مناحي ممارسا ا وفي كل أوجه نشاطها، نتيجة تواجدها في ديناميكية بيئية متسارعة ومستمرة، فإن وظيفة تنمية الموارد 
يمكنها من رسم استراتيجيا ا وتحديد اتجاها ا، بما يضمن التكيف البشرية فيها يجب أن تحمل بعدا وعمقا استراتيجيا 
.والبيئة المحيطة، هذا جعل لوظيفة تنمية الموارد البشرية اتجاهات حديثة تعكس هذا التوجه الاستراتيجي
والمبادئ العامة للتعليم الجامعي الفعالماهية الجامعة: المطلب الأول
ا تمعات ورقيها ووسيلة لتنميتها، كو ا تمثل مصدرا من المصادر الرئيسية للاستثمار تعد الجامعات رمزا لتقدم 
التي من وتتميز بجملة من المبادئ، تتعدد وتختلف وظائفها ومهامها ي والفكريالأمثل فيما يسمى برأس المال البشر 
.شأ ا جعل التعليم الجامعي أكثر فعالية
الجامعةماهية: أولا
ماء التنظيم التربوي أنه لا يوجد تعريف قائم بذاته لمفهوم الجامعة، حيث أن كل مجتمع ينشئ جامعته يرى عل
ويحدد لها أهدافها بناء على ما تمليه عليه مشاكله وتطلعاته وكذا توجهه السياسي والاقتصادي والاجتماعي، حيث 
هــــــذه الاستقلالية لا إنتاج المعـــــــرفة ونشرها، تظل مؤسسة ذات طابع خاص تنشد الاستقلالية لتحقيق أهدافها في
تفصلها عن ا تمع؛ بل تظل جزءا لا يتجزأ منه، حيث تؤثر فيها التوترات والصراعات التي تحدث فيه إيجابا أو 
(1).سلبا
:تعريف الجامعة-أ
، الذي (satisrevinU)وهو مشتق من مصطلح إلى اللغـة اللاتينية(ytisrevinU)"  جامعة"يعود أصل مصطلح 
بتداء من القرن الرابع عشر ميلادي للدلالة على الجامـعة بمعناها الحالي، أما اوقد تم استعماله تحاد والتجـمعلايعني ا
م وكان 8121قبل ذلك فتشير الكتابات إلى أن هذا المصطلح استعمل لأول مرة في القرن الثالث عشر، نحو سنة 
تحاد الذي يعني التنظيم في أي كل مجموعــة منظمـة، فأساس فكرة الجامعة هو الا؛(étuanummoC)لإتحاد يعني ا
(2).(ytisrevinU)جماعة معينة؛ وفي العربية يعد المصطلح ترجمة حقيقية لمصطلح
. 87، ص6002، 2، ط- قسنطينة - ، مخبر علم الاجتماع والاتصال جامعة منتوريالمشاركة الديمقراطية في تسيير الجامعةفضيل دليو وآخرون، (  1)
الاقتصادية والتجارية وعلوم ، كلية العلوم اقتصاد المعرفة:الملتقى الدولي حول، في ظل اقتصاد المعرفةرأس المال البشريدور الجامعة في إنتاج رفيق زراولة، (2)
.583، ص5002التسيير، جامعة بسكرة، 
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:تعرف الجامعة على أ احيث 
بالاستقلالية الأكاديمية والإدارية والمالية والأهلية مؤسسة تعليمية وحرم آمن للعلم والفكر والثقافة، تتمتع "-
(1)."القانونية التامة لتحقيق أهدافها التعليمية والعلمية وخدمة ا تمع
ومنابع يتخرج منه قادة الفكر في البلادمن بين الأنظمة التي يتشكل منها الواقع الاجتماعي، فهي المصنع الذي"-
(2)."العلم والمعرفة والنواة الأساسية في تكوين الإطارات وتكوين الثقافة الوطنية
الطاقات البشرية، الموجهة تنميةتوليد المعارف و بمهمةأولى التنظيمات المنوطة هيالجامعة وعليه يمكن القول أن
جسور التعاون والتعامل والتفاعل لتحقيق هذا لا بد من مد ات و لسوق العمل وهي تحمل مسؤولية النهوض با تمع
.وتحقيق تطلعاتهمع ا تمع بكل جوانبه لبحث حاجاته 
:التطور التاريخي للجامعة-ب
يمكن التأكيد على هذا ، (أكثر من أربعة آلاف سنة) نين يعود ظهور الجامعة في بعض دول العالم إلى آلاف الس
للتطور التاريخي للجامعة، حيث تم تقسيم تطور الجامعة إلى مرحلتين، نتناولهما على من خلال التطرق باختصار
:النحو التالي
:مرحلة النشأة والتأسيس:1-ب
(3):اشتملت هذه المرحلة على ما يلي
لجمع الأساتذة ويمكن القول أن أقدم محاولة معروفة في التاريخ الإنساني نشوء الجامعة إلى العصور الوسطى يعود 
ي العلوم ــــــفارفــــــوالمعوم ــــــالعلوالمعارف المتقدمة كانت في مصـــر، تمثلت هـــــذه كان واحد لتلقي العلوم ــــوالطلاب في م
. الدينية، الرياضيات، الفلك، الطب، القانون، الهندسة، النحت والرسوم
ث اتخذ الحكماء من الغابات البعيدة مقرات لهم لتعليم صغار الشباب وكانت بداية الجامعة في الهند القديمة، حي
انت تقدم آنذاك العلوم ك،  (م421)الخطابة والمنطق والفلك والرياضيات، أما في الصين فقد كانت نشأة الجامعة 
لرومان والسريان الكلاسيكية والتعاليم الكونفوشيوسية، كما ظهرت بدايات مؤسسات التعليم العالي في بلاد اليونان وا
.والصابئة في الشرق وبلاد فارس
.114صمرجع سبق ذكره،جواد كاظم لفتة،(1)
elanoitan esirpertne ,ebara ednom el te eiréglA'l rus seduté ,esirc al ed lif uA , zneK  LE  ILA (  4)
.02p ,3991 ,reglA ,ervil ud
.22-12ص، - ، ص8002عمان، ، دار الراية للنشر والتوزيع، قضايا معاصرة في التعليم العاليمريزيق هشام يعقوب، فاطمة حسين الفقيه، (  3)
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التاسع الميلادي التعليم الجامعي من خلال اطلاعهم /وقد طور العرب المسلمون منذ بداية القرن الثاني الهجري
العلم أصبحت بغداد ودمشق وقرطبة مزارا لطلبة ة، كما على تراث اليونان والفرس وغيرهم من الأمم في العلوم المختلف
.من أنحاء العالم كافة
رغم هذا التطور في التعليم الجامعي إلا أن الدراسات بينت أن الجامعة بمفهومها الحديث برزت خلال القرون 
شكل التقدم في العلوم والآداب وتطور المدن والإقبال على التعليم عوامل مساعدة أدت ، حيث(1)الوسطى في أروبا
جامعات  ذا المفهوم في أوروبا في أواخر القرن الحادي ــها الحديث، فقد ظهرت بوادر الإلى نشوء الجامعة بمفهوم
وهذه الكلمة مشتقة ( يونيفيرستي)م اسم 8511عشر؛ إذ أطلق على تجمع الأساتذة والطلاب في شمال إيطاليا عام 
(2).والتي تعني الاتحاد أو التجمع( يونيفرستاس)من الكلمة اللاتينية 
:(الجامعات في القرون الوسطى والحديثة)مرحلة التطور والعطاء :2-ب
(3):عرفت هذه المرحلة بما يلي
في مدينة أول جامعة أسست حيث في القرون الوسطى،ولى الجامعات بالمعنى الحديث فيهاأظهور ت أوروباشهد
ترتبط باعتبارات تتعلق بنمو التجارة بعد نشأة هذه الجامعة حيث أن م، 6701يطاليا عام إفي (angoloB)بولونا 
كما ،في فرنسا"مونبليه"يطاليا وإفي "بادوا"خرى في مدن أجامعات ظهرتبعدها،ضعف الامبراطورية الرومانية
من ،"كمبرج"وجامعة "وكسفوردأ"وجامعة "باريس"وروبا كجامعة أخرى من الجامعات شمال أمجموعة ظهرت
، جامعة يطالياإفي م3031"روما"وم4221"نابولي"جامعة باطرة والملوك من قبل الأالجامعات التي تم تأسيسها
ولونيا جامعة ك،في النمسام5631فينا جامعة ،في الجيكم7431براغ جامعة ،في فرنسام9221" تولوز"
.ألمانيا إيمانا منهم بأهمية الجامعةفي م8831
في مجال الحصول على اكبير اوربا في القرن الثالث عشر حققت شعوب هذه القارة تقدمأوبعد ظهور الجامعات في 
كان في قلب الديناميكيات التي جعلت تجاوز هاسيسأتحيث أن ،كاديمية والفكر النقدي الذي تتصف بهالمعرفة الأ
.آنذاك ممكناأوروباالحدود وأطر التفكير في 
م3551عام"المكسيك"ميركا اللاتينية كجامعة أبعض الجامعات في مستعمرات أنشأتسبان رة الإوبمباد
نشأ البريطانيون جامعات أحينما ،م7581بدأ التعليم الجامعي الحديث عام فقد الهند أما،في البيرو"ليما"وجامعة 
.093، صبق ذكرهرفيق زراولة، مرجع س(  1)
.22، صمرجع سبق ذكرهمريزيق هشام يعقوب، فاطمة حسين الفقيه،(  2)
- ص،0102، (2)، العدد (2)سلسلة جامعية ثقافية، جامعة بغداد، ا لد ،(النشأة والتطور، الحرية الأكاديمية، الاستقلالية) الجامعات رياض عزيز هادي، (  3)
. 8-7ص، 
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قبل ذلك كان التعليم العالي في م،7881عام"بادأالله "جامعة أنشأتثم ،على نمط جامعة لندن" كلكتا وبومبي "
، داب والعربيةالآ، الطب الوطني، معظم المواد كاللاهوتللخطوط التقليدية وتستوعب تقريبااطبقا الهند منظم
لى مرتبة إورفعت م1161عام"سان توماس"جامعة أنشأتفي الفلبين .الرياضيات وقواعد اللغة والقانون، الفلك
ما في اليابان فقد نشأت الجامعات أ، م5871امعة ملكية عام الجصبحت أثم م 5461ا بأمر بابوي عام الجامعة فعلي
.8681من  ضتها الحديثة عام فيها ابتداء
ذ لم إ؛وربا في نشأة الجامعاتأوتأخرت الامبراطورية الروسية على الرغم من حجمها وتاريخها عن باقي بلدان 
عامففي ، ول جامعة روسيةأوهي "موسكو"سست جامعة أحينما تم5571عام ي جامعة فيها حتىأتتأسس 
.الجامعةإنشاءة الروسية اليزافيتا بيتروفنا مرسوم يوقعت الامبراطور م5571
لذلك لم يكن للبحث العلمي في ،خرآولى عنيت بالتدريس قبل كل شي بية الأو ور ن الجامعات الأأوجدير بالذكر 
مريكا لم تعرف قبل حصولها على فأمسار نشوء الجامعات في الغرب ، أماضئيلااهتماماإلاالأولىتلك المراحل 
"وليامس دجاري"جامعة ، 6361"ارفردــــــه"امعة ـــــــــي جــــــان جامعات وهــــــوى ثمــــــــسم 6771الاستقلال 
"كولومبيا"جامعة م، 1571"بنسلفانيا"جامعة م، 6471"برنستون"جامعة م، 1071"ييل"جامعة م، 3961
فقد ظهرت م6771بعد الاستقلال عامأما. م9671"دارصون"وجامعة م4671" براون"جامعة م، 4571
.خرى في كل ولاية لكن لم تظهر جامعات على المستوى الفدراليأجامعات مستقلة 
ثم ظهرت بعد ذلك م،6901"أكسفورد"نكليزية في ما في المملكة المتحدة فقد ظهرت الحركة الجامعية الاأ
جامعة م، 6381"لندن"جامعة أسستخرى حيث أوتوالى بعد ذلك ظهور جامعات . م9021"كمبردج"جامعة 
جامعة م، 3091جامعة ليفربول م، 0091"برمنغهام"جامعة م، 2581"نيوكاسل"جامعة م، 1581"مانشستر"
امعة الحديثة بمبادرة من ــــت الجــــأنشأوربي وفي البر القاري الأ. م5591"شفيلد"جامعة م، 4091" ليدز"
بإنشاء العديد من 3861–1661ففي فرنسا على سبيل المثال بادر كولبرت رئيس وزراء فرنسا للمدة،الحكومات
ثم تلا ذلك ،درسة الملكية للتصميمالمدارس العليا للعلوم والتكنولوجيا كالمدرسة العليا لروما والمدرسة الملكية للرسم والم
ومدرسة م 8771والمدرسة العليا للمناجم عامم 6171في مرحلة لاحقة إنشاء مدرسة عليا للطرق والمواصلات عام
ثم توالى إنشاء م 0181كجامعة بحثية عام "برلين"وفي ألمانيا أنشأت جامعة م 5971للهندسة عام"البولتيكنيك"
.س من قبل الدولة في كل مناطق ألمانياجامعات للبحوث والتدري
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:مهام الجامعة-ج
(1):تتعدد مهام الجامعة وتختلف باختلاف الزوايا التي ينظر إليها من خلالها، إلا أ ا تشترك في بعضها والمتمثلة في
تقديم خدمات تعليمية تلبي حاجات التطوير العقلي والثقافي والأخلاقي للفرد؛-
والفنون بواسطة عملية البحث العلمي واستخدام النتائج في تطوير العملية التعليمية وخدمة ا تمع؛تطوير العلوم -
تكوين وترسيخ روح بالإضافة إلى وظفين الآخرين،مهارات أعضاء الهيئة التدريسية والمو قدرات وتنمية بناء -
الانتماء المؤسسي لديهم؛
المسؤولية في العملية التعليمية؛تكوين لدى المتعلمين روح المواطنة وتحمل -
.الحفاظ على وتقوية التقاليد والأعراف الأكاديمية العلمية-
:وظائف الجامعة-د
القادرة على الإبداع في كافة وادر البشريةتعتبر الجامعة عنوانا لتقدم ا تمعات ورقيها، لاعتبارها مركزا لتخريج الك
ا الات الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية وغيرها، حيث يناط  ا مجموعة من الأهداف تتدرج تحت وظائف رئيسية 
.خدمة ا تمعو ، البحث العلمي(نقل المعرفة)التعليمهي
نقل المعرفة:1-د
امعة لاعتبارها عملية تحتاج إلى معرفة متخصصة تحددها طبيعة أولى مسؤوليات الج( نقل المعرفة)تعد وظيفة التعليم 
المهنة التي يعد لها الطالب، فالإعداد المهني يقتضي الإلمام بمناهج جامعية يتابعها الطالب عاما بعد آخر، حتى يصل 
ظيفة التعليم التي تقوم إلى المستوى الذي يعتبره العرف الجامعي حدا أساسيا يستلزمه الترخيص بمزاولة المهنة، كما أن و 
.بالتالي الحفاظ على المعرفة والثقافة وتعزيز الهوية الوطنيةرفة وتبادلها وتوريثها للأجيال، ا الجامعة تؤدي إلى نقل المع
حيث لا بد على الجامعة في إطار وظيفة نقل المعرفة التركيز في مضامين برامج التعليم الجامعي، منهجياته، مقارباته 
(2):وسائل نقل المعارف فيه على تحقيق الأهداف التاليةكذا ارساته و ممو 
تزويد المتخرجين بكفايات محددة من معارف، مهارات واتجاهات تتيح لهم الانخراط با تمع والمشاركة الفاعلة في -
قطاعات النشاط البشري المختلفة؛
الفعال المبني على التفكير الحر؛تكوين مواطنين مثقفين يمتلكون الكفايات المتعلقة بالاتصال -
تكوين مواطنين ملتزمين بقضايا الناس وا تمع، يتمتعون بروح النقد وقادرين على العمل ضمن فريق ولهم القدرة -
على تحليل المشكلات الاجتماعية والبيئية وغيرها واستنباط حلول لها؛
. 114، صمرجع سبق ذكرهجواد كاظم لفتة، (  1)
.041، ص7002الوراق للنشر والتوزيع، عمان، ، دارإدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعييوسف حجيم الطائي وآخرون، (  2)
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مع الأخذ بالتطــورات العلمية ،على تلبيتهاتعزيز العلاقات مع عالم العمل وتحليل حاجات ا تمع والعمل-
.الحاصلة وتأمين التدريب أثناء الخدمة والمساهمة في خلق فرص عمل جديدة
البحث العلمي:2-د
زراعة ومختلف ــــــالغ الأثر في مجالات الصناعة والـــا بـــــإن الأبحاث التي قامت  ا الجامعات عبر التاريخ كان له
أبحاث إلا أنبصفـة مستقلة عن الجامعة، أتعلى الرغم من أن عددا كبيرا من مراكز الأبحاث قد أنشفجوانب الحياة، 
(1).الجامعة مازالت إلى حـد كبير أكثر أهمية وأكثـر دقة من غيرها من الأبحاث
(2):ب مراعاة عدة أمور منهاوحتى تتمكن الجامعة من أداء وظيفتها البحثية بشكل مرض وفعال يج
وضع الخطط المتكاملة والمدروسة للبحوث والدراسات العلمية التي تجريها الجامعة، مع الأخذ في الاعتبار توجيه -
هذه الخطط نحو حل مشكلات ا تمع؛
تفادي التكرار الذي لإيجاد نوع من التوازن بغية تشكيل لجنة بكل جامعة لمراجعة التوجه العام لأنشطتها البحثية، -
قد يحدث في مشروعات الأبحاث بأقسام الجامعة المختلفة،كما أن هذه اللجنة يمكنها الاتصال بالوزارات 
المختلفة والمؤسسات العامة في ا تمع لتقصي ما يواجهها من مشكلات وتوجيه البحوث إليها؛ 
والمراجع ونظم الاتصالات والمعلومات؛توفير المختبرات والأجهزة العلمية وكذا المكتبات والدوريات -
انتظار الردود من تلك الجهات ثم المساعدة في نشر الأبحاث العلمية وتوصيلها عن قصد إلى مواقع الإنتاج، -
للاسترشاد بآرائها فيما تجريه الجامعة من بحوث مستقبلية؛
مشكلاته؛عقد المؤتمرات العلمية والحلقات الدراسية التي تتناول قضايا ا تمع و -
توفير البيئة والمناخ العلمي المناسبين لمساعدة الباحثين على الإبداع العلمي؛-
وضع ميزانية البحوث بناء على عدد أعضاء هيئة التدريس بكل قسم؛-
يجب أن يؤخذ في الاعتبار عند الترقية العلمية للأساتذة أن تكون هناك نسبة من البحوث التي يتقدمون  ا -
.ا تمع المحيط بالجامعة ومشكلاتهمتعلقة بحاجات 
:خدمة المجتمع:3-د
إن التزام الجامعة بقضايا ا تمع ومتطلبات نموه وازدهاره، إنما يشكل معلما يرسم هويتها وأساسا يحقق ذا ا 
معرفة انطلاقا من ،تهإمكانا ا المادية والبشرية في خدمتسخيرويعطي المعنى الحقيقي لوجودها، حيث تعمل على
توجه نتائجه ومخرجاته لخدمة ا تمع تعليمي علمي و ترجمتها إلى نشاط ثم العمل على ، ومشاكله وتطلعاتهاحتياجاته
.هذا ما يعكس الاختلاف في الخدمات بين الجامعات نتيجة لاختلاف مشاكل مجتمعها، الذي تنتمي إليه
.293، صمرجع سبق ذكرهرفيق زراولة، ( 1)
.92، ص7002، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، التعليم الجامعي في العالم العربي في القرن الحادي والعشرينالهلالي الشربيني الهلالي، (   2)
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يمكن انعكاسا لقضايا ومشاكل ا تمع، حيث ا الباحثون في الجامعة حيث تشكل الأبحاث والدراسات التي يقوم
(1):رصد دور الجامعة في خدمة ا تمع في نوعين من الخدمات هما
:الخدمة العامة للمجتمع
:وتتمثل في
والثقافية؛المساهمة في تحقيق أهداف التنمية الشاملة والمتكاملة للمجتمع من النواحي الاقتصادية والاجتماعية -
المساهمة في الحفاظ على القيم ا تمعية وتعزيزها؛-
المساهمة في فهم الثقافات المحلية، الإقليمية، الدولية والتاريخية والحفاظ عليها وتعزيزها في إطار التنوع الثقافي؛-
ة المسائل التي التحليل المستمر للميولات السياسية والاقتصادية والاجتماعية،  دف تمكين ا تمع من معالج-
تعكر صفو ا تمعات المحلية والدول وا موعات الإقليمية وكذا ا تمع الدولي؛
.نشر القيم المتفق عليها عالميا وأهمها السلام، العدالة والمساواة، التضامن وحقوق الإنسان-
:الخدمة المباشرة للمجتمع
:وتتمثل في
افة المستويات؛المساهمة في تنمية التعليم وتحسينه على ك-
المساهمة في تفعيل الأنشطة ا تمعية التي من شأ ا القضاء على الفقر، العنف، الأمية والتدهور البيئي؛-
المساهمة في تنمية ا تمع المحلي على كافة الأصعدة، من خلال القيام بمشاريع تعاون مع مختلف القطاعات -
؛الحكوميةالاجتماعية والهيئات والمنظمات الحكومية وغير 
تزويد المؤسسات المحلية بيد عاملة مؤهلة وقادرة على تحمل أعباء الوظيفة؛-







.241-141ص، - ،  صمرجع سبق ذكره، لجودة الشاملة في التعليم الجامعيإدارة ايوسف حجيم الطائي وآخرون، (   1)
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الفنيالإعدادو الطلابشخصيةوتطويرتنمية، المعرفيينوالتراكمالتنميةعلىالعمل، ونقلهاالمعرفةإنتاجفيمتمثلة
(1).والاقتصاديةالثقافيةالمحليةالحاجاتإشباععلىالعملوكذا ملهوالعلمي
ذا خدمة ـــــــائفها بين الوظيفة التعليمية، وظيفة البحث العلمي وكـــــراوح دور الجامعات اليوم ووظــــــوعلى الرغم من ت
ا تمع، إلا أن هناك جامعات تشكل نماذج عالمية مبنية أساسا على التوجه الوظيفي من خلال صب تركيزها على 
امعة ــــــثية أو جـــــامعة بحــــامعة تعليمية أو جــــــائف الأخرى، فتسمى بذلك جـــــوظيفة من تلك الوظائف مقارنة بالوظ
(:10-11)من خلال الجدول نقدم ثلاث نماذج من هذه الجامعات ،(خدمة ا تمع)مهنية 







ألمانيا، النمسا، ا ر، : مطبق في
.البلطيقالدول الإسكندنافية، دول 
البحث العلمي بالدرجة : هدفها
.الأولى
جامعة أوكسفورد خاصة، إيرلندا، : مطبق في
سكوتلندا، لكن في هذين الأخيرين ينجذب نوعا 
وساد كذلك نحو النموذج الألماني واللاتينيما
.الجامعات الأمريكية الجديدة
لبة في تقديم ثقافة عامة وتعليم عالي للط: هدفها
كذا في مجالات المعرفة ة المختلفة،  مجالات الحيا
ا ردة وهذا عن طريق ربط الاهتمام بالقيم والثقافة 
.وليس بالقيم العلمية
فرنسا، : مطبق في
بلجيكا، إيطاليا، البرتغال، 
إسبانيا وإن كانت هذه 
الأخيرة قد حاولت الجمع 
.بين النماذج الثلاث
التكوين المهني: هدفها
.593مرجع سبق ذكره، صرفيق زراولة،:المصدر
رغم بروز ووضوح دور الجامعات عموما من نقل المعرفة، البحث العلمي وخدمة ا تمع كما أشرنا سابقا 
تؤدي ولم الأهداف التي تسعى إلى تحقيقيهاوبالإشارة إلى واقع التعليم الجامعي في الدول العربية، نجد أ ا لم تحقق بعد
فيما نبرز يعود سبب كل هذا إلى التوسع الكمي المتسارع الذي صاحبه إشكالات عدة، ها، الأدوار التي خلقت لأجل
(2):يلي واقع التعليم الجامعي في الجامعات العربية والإشكالات المصاحبة له
التهافت على التعليم الجامعي وضيق الاستيعاب في الجامعات؛-
جميعها تعتمد على المعونات الحكومية؛تعاني الجامعات العربية من أزمة مالية سيما أن -
.31، ص0002-9991،(52)عددال،، القاهرةالعربيةالجامعاتاتحادمجلة،-لاحقةواستجاباتالسياقفيتغيرات-العاليالتعليم، أبيضكةيمل(  1)
.712-612ص، -،  ص8002،1طعمان،عالم الكتاب الحديث للنشر والتوزيع،بالثقة والتمكين،الإدارة رامي جمال اندراوس، عادل سالم معايعة، ( 2)
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يعود سبب ذلك إلى عدم في العديد من البلدان العربية، تراكم أعداد الخريجين الجامعيين العاطلين عن العمل-
مواءمة مخرجات الجامعة ومتطلبات سوق العمل، بالإضافة إلى الأعداد الهائلة للخريجين مقارنة بمناصب العمل 
في تلك الدولة؛
البحث العلمي واقتصاره على تحقيق أهداف آنية، حيث هناك تقصير من قبل أعضاء هيئة التدريس في ضمور -
واقتصار هذه البحوث لأغراض الترقية العلمية التطبيقية وخدمة ا تمعالجامعات العربية عن القيام بالبحوث 
العلمية؛
هذا من أهم أسباب إغراق سوق العمل بأعداد  لدراسية التي تقدم في الجامعات،التكرار الملحوظ في البرامج ا-
كبيرة من الخريجين غير القابلين للتسويق؛
تطابق البرامج الدراسية مما جعل ندرة وتميز الجامعات عن بعضها أمرا غائبا، على الرغم من أن هناك تغييرات -
ا تمع العربي ولم تواكب ملحوظة في الخطط الدراسية عبر السنوات؛ إلا أ ا لا تنبع من التغير في حاجات 
التطورات المعرفية والتكنولوجية السريعة في بعض ميادين المعرفة كالهندسة والإدارة مثلا؛
عدم مواءمة مخرجات الجامعة لمتطلبات خطط التنمية الاجتماعية والاقتصادية والوطنية من العمالة المؤهلة؛-
من الطلاب، نتيجة للطلب الاجتماعي على التعليم عدم قدرة الجامعة على استيعاب الأعداد المتزايدة -
الجامعي؛
المركزية الحادة والتفرد في صنع القرار من قبل الإدارة الجامعية البيروقراطية الإدارية المتمثلة في اهرة ـــــسيادة ظ-
نع القرار؛غياب مبدأ المشاركة من قبل أعضاء الهيئات التدريسية والإدارية والطلاب في عملية صمع العليا، 
مقاومة الجامعات للتغيير والتطوير وانعدام التميز والإبداع؛-
سياسات الجامعة تتصف بالجمود فيما يتعلق بقبول الطلاب أو تعيين أعضاء هيئة التدريس أو تثبيتهم أو -
ترقيتهم؛
نقص الإعداد التطبيقي للطالب واعتماد التكوين النظري أساسا للمناهج؛-
قين والتدريب التقليدي والبعد عن عملية التعلم الذاتي؛اعتماد أساليب التل-
من ناحية طرق التعلم والتفكير التحليلي النقدي؛( مخرجات الثانويات)عدم ملائمة مدخلات التعليم الجامعي -
عدم قدرة الجامعات على متابعة الجديد في المعدات ومصادر التعلم، نظرا لصعوبة أحوالها المادية؛-
ت الدراسية بأعداد من الطلبة أكبر من قدرة تلك الجامعات على التعامل معها؛اكتضاض القاعا-
.محدودية تكنولوجيا التعليم المستخدمة بصورة يومية ومستمرة-
داف التعليم ـــــكلات واختلالات، منها ما يتعلق بأهـــوطن العربي تعاني من مشــــامعات الــــوعليه فج
ومنها ما يتعلق بالمدخلات والمخرجات كالبطالة وعدم فة، البحث العلمي وخدمة ا تمع قل المعر ـــالجـــامعي كن
لتعليم ومحتوى البرامج تطابق المخرجات مع متطلبات سوق العمل، بالإضافة إلى ما يتعلق بطرق وأساليب ا
.وأخرى تتعلق بعدم مواكبة التغيرات والتطورات العلمية والتكنولوجية الحاصلةوالتخصصات
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إن هذا الواقع إنما يعد انعكاسا لجملة التحديات التي فرضت على الجامعات العربية منها والجزائرية؛ إذ يشكل 
نذكرعلى أدائهاسلباتؤثرالتيالتحدياتمنالعديدتواجهتمعاتاكلفيمتجددةقضيةالتعليم الجامعي
(1):منها










المبادئ العامة للتعليم الجامعي الفعال:ثانيا
إن الجامعة بأدوارها الثلاث من نقل المعرفة ونشرها، البحث العلمي وخدمة ا تمع، تعيش تحديات كبيرة تفرض 
(2):عليها رسم مبادئ وكيفيات تمكنها من تفعيل أدوارها وتعظيم نواتجها، من بين أهم هذه المبادئ نذكر
مع تطلعات وحاجات ا تمع والأفراد؛التفكير في فلسفة تعليمية متجانسة وقابلة للتطبيق وتنسجم -
أن تكون سياسات القبول في الجامعة قائمة على أسس ومعايير موضوعية، تزيد من قابلية الطلاب العلمية -
وتحسن مهارا م وقدرا م وتصقل مواهبهم؛
امعي في لجالاعتماد على التعدد في الاختيارات، يعتمد ذلك على تقديم مادة تخصصية يتعمق فيها الطالب ا-
وتقديم مواد اختيارية تتاح الفرصة من خلالها للطالب أن يشبع ميوله واهتماماته؛أحد حقول المعرفة
إشراك طالب الجامعة في عملية تقييم الكفاءة التعليمة للأساتذة في الجامعة؛-
ئج التي يتم التوصل توفير الدعم المادي للباحثين وتوظيف النتامع دعم إجراء البحوث وضمان الحرية لإجرائها، -
إليها في الواقع العملي؛
، ا لة تطوير الأداء في مؤسسات التعليم العالي في ضوء مدخل التعلم التنظيمي وإدارة الجودة الشاملةشريف عبد المعطي العربي، أحمد حسن القشلان، ( 1)
.49-39ص، -، ص9002، (30)، العدد (20)ا لد الأكاديمية العربية للعلوم والتكنولوجيا والنقل البحري،الجامعي،العربية لضمان جودة التعليم 
.002- 991ص، -، صمرجع سبق ذكرهرامي جمال اندراوس، عادل سالم معايعة، (  2)
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اسا للبحث العلمي ـــــوجهة أســــــإعادة هيكلة الجامعات بحيث تكون هناك جامعات متخصصة متقدمة م-
بالدرجة الأولى، يلتحق  ا فقط الطلبة الأوائل؛
احتياجات وتطـــــورات ــــــعـــــــام، ترتبط مباشرة بوجه لإعداد قــــــوى العمل بشكل ـــــامعات تـــــإعــــــــــــداد وبناء ج-
سوق العمل، يلتحق  ا الطلاب ذوي المستويات المتوسطة؛
إعداد وبناء جامعات شاملة تقوم على أساس تجميع معاهد وكليات أكاديمية وتقنية،  دف إلى تطوير الإعداد -
.ت التنمية وسوق العملالمهني وزيادة فاعليته عن طريق ربط البحث العلمي بحاجا
وعليه فتبني الجـــامعة لهذه المبادئ من شأنه أن يســـــاعدها على تفعيــــل دورها من خلال تحسين ممارسا ا وتحييــــن 
.برامجها وتطويرها، بما يتماشى وحاجات ا تمع في إطار التغيرات، التطورات والتحديات المفروضة
الفة الذكر، التي لا يمكن أن تكون كافية لتفعيل التعليم الجامعي في غياب نقطتين أساسيتين بالإضافة إلى المبادئ س
:   تمثلان إشكالية كبيرة في الجامعات العربية وهي استقلالية الجامعة والحرية الأكاديمية، نتناولهما على النحو
:استقلالية الجامعة-أ
الذين ،زمام الأمور في الجامعة تكون بيد مجموعة من العلماء والمفكرينإن استقلالية الجامعة تصب في فكرة أن 
ات خارجية، هذا من ـضمن حـدود مجالات تخصصهم بكامل حرية ودون تدخل جهون إليها ويقررون في شؤو ا ينتم
ارس شأنه جعل الجامعة مصدرا للقوة وعنصر محكم الضبط ينسق بين أهداف الجامعة وخدمة ا تمع، شرط أن تم
.الذي تتواجد فيهعالديمقراطية في إدارة كافة شؤو ا الداخلية حتى يتحقق التوازن بين استقلاليتها وسيطرة ا تم
ويترجم مصطلح استقلالية الجامعة في مضامين ثلاث وهي الاستقلالية الأكاديمية التي تعطي للجامعة الحق دون 
كلها التنظيمية، اختيار هيئتها التدريسية وبناء علاقا ا مع الجامعات الأخرى غيرها في وضع البرامج التعليمية، بناء هيا 
.وكذا مختلف المتعاملين الاقتصاديين بما يتماشى وأهدافها
لال الإداري كشرط أساسي لنجاحه، حيث يتمثل حيث أن الاستقلال الأكاديمي لا بد أن يتساير معه الاستق
حيث يجب في بناء الأجهزة الإدارية من قمة هرمها إلى أسفله ضمن شروط الكفاءة المطلوبة، لال الإداري الاستق
تنصيب قاد ا في حدود الممارسة الديمقراطية لحق الانتخاب وكذا إشراك الطالب في إدارة الجامعة لاعتباره حجر 
الإداري أن تعمل على توفير نظام الزاوية فيها، كما يجب على الجامعة حتى تحقق الاستقلالين معا الأكاديمي و 
معلومات يضمن انسيابية المعلومات وتدفقها في كافة الاتجاهات وفي الوقت المناسب، مما يسهل تسيير الجامعة على 
. قاعدة معلومات سليمة وكافية
ذاتيا احتياجا ا أما الاستقلال المالي فيشكل أقوى ضمان لحرية الجامعة واستقلاليتها، يلخص في أن تمول الجامعة 
.من تقنيات حديثة، هيئة تدريسية، ميزانيات البحوث الخ
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:الحرية الأكاديمية-ب
حيث لا يجب أن يكون على الجامعة أي قيد سواء كان سياسي، ديني، إداري أو غير ذلك من القيود الخارجية 
دة والهدف المسطر، كالسماح للأستاذ الجامعي التي قد تعيق طريقها في سعيها لأداء مهامها في إطار الرسالة المحد
الخوض في أي موضوع والبحث فيه دون أن يكون لديه الخوف من عقاب طرف من الأطراف الخارجية تحت أي تيار 
. من تيارا ا
ةيالجامعالمؤسسة الأهداف الاستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في : ثانيالمطلب ال
، الذي كأحد أهم المؤسسات المعاصرة على الإطلاقالجامعةبإن التوجه الاستراتيجي في تنمية الموارد البشرية 
ابع ـــــذه الوظيفة، كان له تأثيره الواضح على أهدافها لتكتسي الطـيعكس النظرة الحديثة والعميقة والهامة له
:الاستراتيجي، حيث يمكن تحديدها في النقاط التالية
تنمية الكفاءات البشرية: أولا
هو توفير كفاءات تتميز في مهارا ا وتبدع في ممارسا ا مما بالجامعة إن الهدف الأول لوظيفة تنمية الموارد البشرية 
يكونالتيلسلوكياتجملة التصرفات وا"على أ ا الكفاءاتتعرفحيثيجعلها تتميز عن غيرها في أداء مهامها، 
؛ أي أن )1("من غيرهمالوضعياتالمواقف و بعضفيكفاءةأكثريجعلهمممافيها،تحكماأكثرالأشخاصبعض
الكفاءات هي كل مورد بشري له القدرة غير الاعتيادية على التعامل مع المشكلات القائمة بمبادرة، مسؤولية، دقة 
وضبط مخزو ا من خلال النظر إليها حيث يمكن رسم ملامح هذه الكفاءات . ووعي شديدين وبلوغ حلول ابتكارية
(2):من خمس زوايا وهي
.الخالبشريةالموارد، التسويقالمحاسبة،كمعينميدانفيلجامعةلموارد البشرية بالالمتاحةكالمعلومات:المعرفة




ها ضمن إطار تنموي خلق هذه الكفاءات وحسب؛ بل لا بد من العمل على تسيير عندولا يتوقف دور الجامعة
(3):من بين الاستراتيجيات الفاعلة في ذلك نذكردائم ومستمر، 









لجامعة ي بناء اـــــفالأولى زة ــــــوالركين أهم استراتيجيات تنمية الكفاءات البشرية ـــــداع مـــــوالإبالتعلم التنظيمي ويعد
المبدعة، الذي يجب أن تتصف به الجامعة كمؤسسة تعليمية تعلمية قائمة على فكرة التعلم المستمر ومتجهة نحو 
والقدرة والإبداع ثقافة جديدة مبنية على الرغبة الدائمة في التعلم هايكسبهذا ضرورة التحول إلى مؤسسة متعلمة؛
نظمها وثقافتها التنظيمية تشجع التعلم ، هيكلهاها، في مواكبة التغيرات والتكيف مع المستجدات، فقيمالفائقة
هذا لن يكون إلا ، هدافهالأ، مما يؤدي إلى تحسن مستمر في ممارسا ا وتحقيق أمثل مواردها البشريةلجميع المستمر 
بشرية على تبني السلوك والتفكير الإبداعيين في حل وحفزت مواردها الإذا تبنت التعلم التنظيمي فكرة وتطبيقا
.يتم دراسة كل من التعلم التنظيمي والإبداع بالتفصيل في الفصل المواليحيث سالمشكلات واتخاذ القرارات، 
يمكن التمييز بين نوعين هما الكفاءات الفردية والكفاءات الجماعية، نقدمها فيماأما فيما يتعلق بأنواع الكفاءات 
(1):يلي
:الكفاءات الفردية-أ
، فإن المناصب التي يشغلو ا تتطلب كفاءة معينة جامعةفي الهيكل التنظيمي للوارد البشريةمهما كان مستوى الم
لمورد لكفاءات الستة عشر التي ينبغي توفرها في افيما يلي اعرض ن،لجامعةلأداء مهامهم بصورة تتحقق معها أهداف ا
:لجامعةالبشري داخل ا
يعرف كيف يتأقلم مع الظروف المتغيرة والغامضة؛شخصاأن يكون -
وتعلم أشياء أخرى عند الضرورة؛وقادرا على العمل وحدهأن يعمل ما يجب ويكون مثابرا-
؛المختلفةالتعلم السريع من خلال التحكم السريع في التقنيات -
لديه روح اتخاذ القرار؛-
فعالة؛إدارة وقيادة المرؤوسين بطريقة-
إيجاد جو ملائم للتطوير من خلال مضاعفة التحديات التي تعمل على إيجاد المناخ الملائم لتطوير عمل -
المرؤوسين؛
جعل المرؤوسين في مواجهة المشاكل؛-
ل الجماعي من خلال إنجاز أعماله بقيادة أعمال الآخرين؛مموجه نحو الع-
توظيف أصحاب المواهب في جماعة العمل؛-
.442- 342ص، - ، صمرجع سبق ذكرهبراق محمد، رابح بن الشايب، (  1)
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علاقات جيدة مع الآخرين؛إرساء -
أن يكون إنسانيا وحساسا حتى يظهر مصالح صادقة للآخرين وحساسية بالنسبة لحاجات مرؤوسيه؛-
قدراته في الخروج من كما يظهرولا يوبخ الآخرين لأسباب متعلقة بالأخطاء،  مواجهة المشاكل ببرودة أعصاب-
الوضعيات الصعبة؛
اصة، من خلال التوفيق بين أولويات العمل وأولويات الحياة الخاصة حتى لا إيجاد توازن بين العمل والحياة الخ-
مل إحداها الأخرى؛
معرفة ذاته بتحديد نقاط قوته وضعفه وجاهزيته لتحسين هذه الأخيرة؛-
في وضعيات مريحة؛وارد البشريةوضع الم-
يكون متصلبا حيث يجب أن لاوأات التي يعارضهايمن خلال إمكانية تبنيه لبعض السلوكالعمل بطريقة مرنة-
.أحيانا أخرىومتساهلا صلبا أحيانايكون
:الكفاءات الجماعية-ب
خاصة إذا تعلق الأمر بالجامعة، نظرا لطبيعة وظائفها تعتبر الكفاءات الجماعية انشغالا متزايدا للمؤسسات
البحث التي تنشئ أفكار بحثها من تكاتف التي تصب غالبا في مخابر واردها البشرية ونوعية أنشطتها، وخصوصية م
تنشأ هذه الكفاءات من خلال تعاون وتآزر الكفاءات حيث ، الكفاءات الجماعية لديها وفي مختلف ا الات العلمية
وجود لغة مشتركة بين ويمكن تحديد وجود هذه الكفاءات من خلال مؤشرات الاتصال الفعال الذي يسمح ب. الفردية
ذلك بتوفير وسائل ، اك مؤشر التعلم الجماعي للتجاربأخيرا هن،ير المعلومات الملائمة للجميعوتوفجماعة العمل
.والعودة إلى التجاربعمليات تمتين التطبيقات المهنية وترسيم استعمال النتائجلذلك كتشغيل
صناعة المزايا التنافسية: ثانيا
إن توافر الجامعة وكذا مؤسسات الاستخدام الأخرى على موارد بشرية مؤهلة وذات مهارات وقدرات عالية، التي 
تتأتى أساسا من التنمية الدائمة والمستمرة لها؛ إنما يمكنها من بناء وصناعة مزايا تنافسية متعددة تعدد ما تمتلكه من 
زة التنافسية للموارد المي"إلى تبني مفهوما تنافسيا جديدا وهو مهارات؛ بل إن المؤسسات المعاصرة أصبحت تسعى 
الذي يفتح الباب واسعا أمامها لامتلاك متعدد للمزايا التنافسية وفي كل ا الات، طالما تملك موارد بشرية ، "البشرية
.تشكل في حد ذا ا ميزة تنافسية
خلق مزايا اجتماعية: ثالثا
يات تمكنها من خلق شرعية مجتمعيةفتوحا، هذا يجعلها في بحث دائم عن إيجاد كيفباعتبار الجامعة نظاما م
اط الفكرية والمستويات ـــــــواختلاف شديد في السلوكيات والأنمع تحكمه شراسة تنافسية ــــــ، في مجتموتواجد متين
هدها ـــــيعية للتطورات التكنولوجية الهائلة التي يشجة طبــــداد ونتيـــــات كامتـــــالمعرفية، الناتجة أساسا عن تطور ا تمع
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الم بأسره ولا يزال، هذه الشرعية ا تمعية تتحقق من خلال سعي الجامعة إلى خلق مزايا اجتماعية تأتي أساسا من ـــــالع
:تدعيم البعد التجاري بالبعد الإنساني والخدمي، يمكن حصر هذه المزايا فيما يلي
للأفراد هذه أول ميزة اجتماعية حققتها الجامعة كمؤسسة للفرد كجزء من ا تمع؛خلق مناصب شغل -
تنمية المورد البشري لديها وإكسابه مهارات ومعارف وقدرات تخدمه في حياته المهنية والاجتماعية كميزة ثانية؛-
قيمة )الاجتماعية ترقية المورد البشري ضمن مساره الوظيفي يفتح الباب أمامه واسعا لتحسين ظروف حياته-
( ، قيمة معنوية اجتماعية كأن يكون له وزن في ا تمع...،مادية كالسكن، الصحة، الاستقرار، وسيلة نقل
كميزة ثالثة؛
تنمية وتطوير ا تمع بتنمية وتطوير أفراده الذين ينتمون للجامعة كمؤسسة استخدام بالنسبة لهم؛-
ص البطالة وتوفير احتياجات ا تمع من خلال مخرجا ا سواء كانت التقليل من مشاكل ا تمع من خلال امتصا-
.يد عاملة حاملة لشهادات جامعية أو خدمات أو ابتكارات أو أفكار تخدم الإنسانية وا تمعات المحلية والدولية
ث سالفة الذكر وعليه يمكن القول أن نجاح الجامعة وكذا المؤسسات الأخرى على اختلافها في بلوغ الأهداف الثلا
من تنمية للكفاءات البشرية وصناعة المزايا التنافسية وأيضا خلق مزايا اجتماعية، يعتبر انعكاسا حقيقيا لتوجهها 
عن رؤيتها المعاصرة للمورد البشري كأهم أصولها، مرهون احقيقياومعبر يجي في تنميتها لمواردها البشريةالاسترات
.نجاحها بالاستثمار الجيد فيه
تنمية الموارد البشرية نظام للتعلم الاستراتيجي المستمر : لثلمطلب الثاا
لوعي المؤسسات عموما والجامعات على وجه أخص بأهمية اكتساب مواردها البشرية لمهارات، خبرات نظرا 
والمستوى ومعارف جديدة وبصفة مستمرة، أصبحت لا تكتفي باستقطاب الموارد البشرية ذات المهارات والكفاءات 
التعليمي العالي وحسب؛ بل أيقنت أن الاستمرار في تعليمهم هو مصدر قو ا والسبيل الوحيد لمسايرة التحولات 
.الحاصلة
حيث تؤكد الأدبيات المعاصرة في مجال الإدارة بوجه عام وإدارة الموارد البشرية بوجه خاص، على النظر إلى 
واعتبار .)gninraeL ecalp kroW(كان للعمل؛ بل أيضا مكان للتعلم أ ا ليست وحسب مبالمؤسسات المعاصرة 
ة الموارد البشرية إلى ـــــــذا تحولت استراتيجية تنميــــــر باستمرارها، ــــمسألة التنمية جزءا من استراتيجيتها والتي تستم
(1):ام استراتيجي للتعلم المستمر، يتكون من العناصر التاليةــــنظ
)1 .144، صمرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي،(  




.يبية وموارد ماليةتدر ومستلزماتومدراءمدربينمنتحتويهوماالبشريةالمواردتنميةبرامجعلىالمدخلات
أهدافلتحقيق ،تعلموأنشطةفعالياتمنالتدريبيةالبرامجفيينوالمتدربينالمدرببهيقوممافيمثلتت: الأنشطة
الأشياء كما يتعلمون الصحيح،بشكلهاالأعمالىتؤدكيفيتعلمونحيثالبشرية،المواردتنميةاستراتيجية
.الجديدة
مهامأداءمن واكتسا ا مهارات جديدة تمكنهاالبشريةالمواردفي مهارات تحسينالو تطورالتمثل:تالمخرجا
.ة جديدةمستقبليوأعمال
تي حدثت فيـــــالالثغراتديدـــــوتحالبشريةواردـــــالمتنميةبرامجمنالاستفادةمدىتقييمتمثل: العكسيةالتغذية
.القادمةالبرامجفيمنهاللاستفادة،هاتنفيذ
اصرة نظاما للتعلم الاستراتيجي ــــفي الجامعات وغيرها من المؤسسات المعةوعليه فإن اعتبار تنمية الموارد البشري
إنما يعكس من جانب آخر حتمية تحول هذه المؤسسات إلى مضامين معنى المؤسسة المتعلمة، هذا المصطلح ؛المستمر
الحديث والذي يعتبر من أهم الاتجاهات الحديثة التي تعكس التوجه الاستراتيجي في تنمية الموارد البشرية سيتم التطرق 
. إليه بالتفصيل فيما بعد
في المؤسسة الجامعيةاتيجي في ممارسات تنمية الموارد البشرية التحول الاستر : رابعالمطلب ال
تعيش الجامعات اليوم طائلة من التغيرات والمستجدات المحيطة  ا من كل جوانبها وفي كل أبعادها، هذا وضعها أمام 
ه من خلال تطوير التأثير فيه، بالتالي لا تملك خيارا سوى أن تحاول التكيف معه، هذا دفعها إلى مسايرتيصعبواقع 
في يساهم توجها ا وتفعيل ممارسا ا، سيما وظيفة إدارة الموارد البشرية لاعتبارها في ظل هذا التوجه شريكا استراتيجيا 
يعكس هذا التحول تحقيق التنظيم المؤسسي للنقاط ،ة لغايا ا في رسم رؤاها وتحقيق أهدافهايالجامعالمؤسسة تبليغ 
:التالية
التوافق مع متطلبات التغيير:أولا
الأعمالتصميمالـــــمجفيوكبيراعاــــــواستغيراالجامعات اليوم وكذا مختلف التنظيمات المؤسسية الأخرىشهدت
مستمروتحديثوتعددتنوعإلىبحاجةفيهاالبشريةالمواردأصبحتا الهذافيالحديثالتوجهإطارففي،إدار او 
فرقصعيدأوفرديالصعيدالعلىسواءأعمالعدةارسةــــمممنتمكينهاأجلمن،مهارا ا، معارفها وخبرا افي
حديثةوأساليببموادعنهاوالاستعاضةتنمية الموارد البشرية القديمةموادعنالاستغناءالتوجههذااستلزملقدالعمل،
محددةمهمةإنجازأجلنــــــــمالآخرينمعيعملكيفالفردفتعلمالجماعي،العملمهاراتعلىتركزومتطورة
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يعد اليوم عنوانا ،التعاونيالجماعيالعملفييندمجوكيفالفريقأعضاءزملائهمعالعمليتبادلكيفو مشتركة
(1).لنجاح المؤسسة التي ينتمي إليها
برامج في محاولة مواكبة وموافقة متطلبات التغيير، كان لزاما عليها التغيير من طبيعة وتوجههاوعليه وسعيا من
في كل مستويات هرميتها الإدارية وإدارتهللعملالجديدالتصميممعوتتوافقلتنسجمتنميتها لمواردها البشرية،
عاوني المنسق والمتكامل، هذا بدوره يستوجب ا، في إطار العمل الجماعي التموظف التنظيمية من المدير إلى أصغر 
المستقبليةالتغيراتمواجهةأجلمنباستمراروتنميتهمدالجديالعملوإدارةتصميميحتاجهاالتيبالمهاراتتزويدهم
.المحتملة
تحول تنمية الموارد البشرية من سياسة إلى استراتيجية: ثانيا
انعكاسات الفكر الإداري الحديث بين مضامينها، تحول إدارة الموارد البشرية من دورها لقد حملت فلسفة التحول و 
الذي انعكس بدوره على وظيفة تنمية الموارد البشرية ودورها الذي تحول من إطاره الاستراتيجي، التقليدي إلى الدور 
بناء استراتيجيات  دف من خلالها التقليدي والذي كانت ممارساته في شكل سياسات إلى دور استراتيجي يترجم في
اء الاستراتيجية العامة ــــــبناحتياجاتمعوافقــــــــوتتبذلك تتكامل، لجــــــــــامعةإلى توفير الكفاءات الحالية والمستقبلية لل
.هذا يعكس تحول تنمية الموارد البشرية من سياسة إلى استراتيجيةلها، 
مل الجماعي من خلال تنمية فرق العمل التحول نحو تدعيم الع: ثالثا




بالإضافة ه،قائدأوهومنسقالفريقأعضاءاختيارمعايير، أيضا الفريقوإمكانياتومسئولياتصلاحياتتحديدمع
ذلك  تخصصلالعمل،لفريقالسليمللبناءمراعا االواجبالأسسمنذلكوغيرالفريقلعملالزمنيةالمدةإلى 
(2).العملفريقلبناءومواردهاجهودهاؤسساتالممنالكثير
.244، صنفسهالمرجع (1)
)2(  الاتجاهات الحديثة في تنمية الموارد البشري، ص- ص، 582- 682.                                                                                      
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في ظل هذه الأهمية لفرق العمل في حياة المؤسسات على اختلافها، أصبح من الضروري تبني برامج لتنمية 
رةـــمسيعملفرقإلىالمؤسساتفيالأعمالتنفيذأسلوبتحولأنبعدخاصة مواردها البشرية ضمن هذه الفرق، 











تنمية الموارد البشرية استثمار بشري يستلزم التنبؤ: رابعا
التطوير، التنظيميالتدريب، التعلم)ة ـــــــــترى بعض المؤسسات أن الإنفاق على برامج تنمية مواردها البشري
، يعد عبئا وتكلفة على عاتق المؤسسة، لكن التوجه الحديث لتنمية الموارد البشرية غير النظرة لهذا الأخير إلى (والإبداع
يعني الاستثمار في رأس المال البشري الإنفاق على ا الات التي تساهم و .التنبؤاعتباره استثمارا بشريا يستلزم لنجاحه 







.411ص، مرجع سبق ذكرهحسين يرقي، ( 1)
.82، ص0002،، الإسكندريةالمكتب الجامعي الحديث،والطبيعيةإدارة وتنمية الموارد البشريةعدلي علي أبو طاحون، ( 2)
.444، صمرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي،(3)
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وحتى ينجح هذا الاستثمار البشري، يجب على المؤسسة أن تعتمد التنبؤ في بناء برامجه، التي إنما هي تخطيط طويل 
والتخطيط الناجح يقوم على التنبؤ لما قد يحدث في المستقبل،  دف التمكن ية تنموية للموارد البشرية فيها لاستراتيج
بؤ المؤسسة من رسم الاحتياجات المستقبلية لها من معارف ومهارات من مواجهته والاستعداد له، حيث يساعد التن
.ضمن إطار الاستراتيجية العامة للمؤسسة، التي وضعت بدورها على ضوء نتائج التنبؤ  بمتغيرات البيئة المتوقعة
( 1):ومن أهم الجوانب التي يجب أن  تم  ا المؤسسة للاستثمار في تنمية مواردها  البشرية هي
كذا ال في عملية الاختيار والتعيين،  أي أن تكون المؤسسة ذات نظام فع: استقطاب أفضل المواهب
استخدام العاملين الجدد وتوفير أسس التعلم ونقل الخبرة بين الأجيال المتعاقبة بين العاملين؛
برامج التنمية ليتم ذلك من خلال تشجيع العاملين وتحفيزهم على الانضمام : إغناء رأس المال البشري
الإدارية وتشارك المعرفة واكتسا ا وتوزيعها داخل المؤسسة؛
ويتم ذلك بتوفير نظم وأساليب الإدارة القائمة على الثقة وتشجيع : المحافظة على العاملين المتميزين
الإبداع والأفكار الجديدة؛
عقول العاملين الذين يغادرون المؤسسة تتميز المؤسسات المعرفية بأن رأس مالها يكمن في : إيجاد بيئة التعلم
في  اية اليوم والذين يمكن أن تستقطبهم مؤسسات أخرى، لذلك لا بد من إيجاد أسس لتقوية وترسيخ قواعد 
.الولاء التنظيمي
رأس المال الفكري في منظمات الأعمال : ، الملتقى الدولي الخامس حولماهية رأس المال الفكري والاستثمار في رأس المال البشريرابح عرابة، حنان بن عوالي، (  1)
.11- 01ص، -، ص1102/ 21/41- 31جامعة الشلف، الجزائر، العربية في ظل     الاقتصاديات الحديثة، 
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المؤسسة الجامعيةرأس المال الفكري والبشري بتنمية الاستثمار في : الرابعبحث الم
اليوم تدرك تمام الإدراك أن المورد البشري هو أثمن مواردها على الإطلاق، لاعتباره المحرك والمسير لجامعةأصبحت ا
وكفاءاته من خلال الاستثمار فيهاراتهـــــاقي الموارد فيها، لهذا لا بد لها من الحفاظ عليه والرفع من مهــــالوحيد لب
راته وكفاءاته، هذا ـار التراكم الزمني لخبـدام ويميل للتوليد الذاتي، لاعتبواعتباره رأس مالها الحقيقي الذي يتزايد بالاستخ
.أيضا يعرج بنا إلى ضرورة الحديث عن رأس المال الفكري في الجامعة
المؤسسة الجامعيةرأس المال الفكري في: ولالمطلب الأ
:تعريف رأس المال الفكري: أولا
لا يزال موضوع رأس المال الفكري حديث العهد ويشوبه الكثير من الغموض، كما يعد محط نقاش من طرف 
فيما يلي بعض المفاهيم نقدم عه، لهذا فقد اختلفت وجهات النظر حول مدلول مفهومه، و الباحثين المهتمين بموض
:(10-21)الحديثة والمنتقاة من خلال الجدول 




الفرق بين القيمة السوقية والقيمة الدفترية الصافية للشركة؛ أي القيمة 2002
.الإضافية التي يرغب السوق بدفعها إلى الشركة على قيمة رأس مالها السهمي
قوة عقلية مصدرها المعرفة، المعلومات، الذكاء والخبرة، تؤثر في زيادة القيمة 3002artohlaM
.السوقية والتشغيلية والتطويرية للمنظمة
irizahG & dawA
مجموعة من الموارد البشرية الذين يستخدمون عقولهم أكثر من استخدامهم 4002
الابتكار والإبداع من لأيديهم، لأ م يمتلكون خبرات، قيم، ثقافة وقدرة على
.أجل إيجاد متخصص أو خلق قيمة
التي إذا بلغت مستوى ، هيكليةو ادية المبشرية، الموالالأمجموعة رؤوس 5002la te nehC
الكفاءة ستحسن مستوى الأداء المالي وبالتالي تجعل قيمة المنظمة السوقية 
.أكبر من الدفترية
.961، ص9002، ، عماناليازوري للنشر والتوزيع، دارإدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال، علي الصالحسعد علي العنزي، أحمد : صدرلما
م ـــــل مجموعة من الأفراد لهـــــالفكري يشمالرأسمالول أن ـــكن القــــيم(10-21)لال التعاريف في الجدولـــــمن خ
المؤسسات على استثمارها بغية زيادة الإسهامات الفكرية وتطبيقها لتحسين معارف، مهارات، خبرات وقيم، تعمل 
ل الأطراف التي ــــاعلة مع كــــــالعمليات التنظيمية وتوسيع مساحة إبداعا ا، بالشكل الذي يخلق لديها علاقات ف
.تتعامل معها، مما يزيد في الفرق بين قيمتها السوقية والدفترية
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المال الفكريمكونات رأس :ثانيا
رأس المال "وهو مؤلف كتاب " ستيوارت.توماس أ"من أوائل الباحثين الذين أطلقوا مسمى رأس المال الفكري هو 
، حيث قسم رأس المال الفكري إلى ثلاث أصول معرفية، لاقت تأييد أغلب الباحثين في هذا ا ال، هذه "الفكري
)1(:الأصول هي
ويشمل العلاقات التجارية للمؤسسة، علامات وحقوق : (latipaC larutcurtS)رأس المال الهيكلي 
وهذه تمثل الجوانب غير الملموسة ج الجاهزة وشبكات الأعمال والنظموبراءات الاختراع، قواعد البيانات، البرام
.وعالية الحساسية
بالمؤسسة من العملاء ويتضمن قيم العلاقات الخاصة : (latipaC pihsnoitaleR)رأس المال من العلاقات 
.الموردين
ويتضمن المهارات التراكمية والمعرفة والإنتاجية للمؤسسة والأفراد : (latipaC namuH)رأس المال البشري 
.والجماعات
إن تشكل رأس المال الفكري من العناصر الثلاث السالفة الذكر، لا تعني التزام المؤسسات  ا، فمن المؤسسات من 
من ركزت على وأيضاومنها من ركزت على العلاقات السوقية الفكري على البحوث والتطويرمالهاركزت في رأس
.وغيرها"rawtfoS"البرامج الجاهزة كشركة 
:رأس المال الفكري في الجامعة:ثالثا
:مداخل رأس المال الفكري في الجامعة-أ
يتطلب رأس المال الفكري في الجامعات معالجة خاصة، نظرا لطبيعة الجامعة مقارنة بالتنظيمات الأخرى؛ إذ تعد 
:مزيج من وحدات رأس المال الفكري التي تعمل في مجال المعرفة الكثيفة معبرا عنها بثلاث مداخل هي
عارف ـــــامعة إلى خلق المــــــى الجـــــفة، حيث تسعاء المعر ــــــمثل في إنشـــــويت:(noitavonnI)مدخل الابتكار 
ل ـــــن أجـــالها الفكري مـــــلى أساسها رأسمـــــــوظف عـــــالجديدة، حيث يجب أن تضع المؤشرات والمعايير اللازمة التي ت
.وغ المعرفة الجديدة، مشكلة بذلك وظيفة البحث العلمي في الجامعاتــــــبل
ات استشارية ـــــــفات وخدمـــــــي توليـــــــدام المعرفة الحالية فـــــــــــــأين يتم استخ: (noitanibmoC)فة ـــالتوليل ــــــمدخ
. جديدة، سواء في مجالها الحالي أو في مجالات أخر، مشكلة ما يسمى بتوظيف المعرفة
وتقاسمها وتبليغها لكل من هم بحاجة إليها، محققة وتتمثل في نشر وتوزيع المعرفة : (egareveL)مدخل الرافعة 
.بذلك خدمة للمجتمع المستفيد
.711، 6002القاهرة، ،(غ م)دار النشر ، إدارة الموارد الفكرية والمعرفية في منظمات الأعمال العصريةسيد محمد جاد الرب، )1(
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ي نقل ــــــامعة وهــــــــو ا الوظائف الثلاث للجـــــابقة أ ا تعكس في مضمـــــــلاث الســــــــــــلال المداخل الثــــــــلاحظ من خـــن
.رة بمضامين ومعاني رأس المال الفكري للجامعاتالمعرفة، البحث العلمي وخدمة ا تمع، مفس
:مكونات رأس المال الفكري في الجامعة-ب
: (10-31)يتكون رأس المال الفكري في الجامعات من العناصر المشروحة في الجدول 
(المكونات والمؤشرات)المؤسسة الجامعيةرأس المال الفكري في(: 10-31)جدول رقم 






إعداد وإصدار وثيقة -
برسالة الجامعة وغرضها 
.الاستراتيجي
مدى الاستعداد والالتزام بما -
تفرضه رسالة الجامعة وغرضها
المعايير الواضحة تحديد -.التقييم الكلي-
.للتقييم
التحسين المستمر والدوري في -
.المعايير
.تنوع مجالات المعايير-
مستوى المعايير في ضوء المعايرة -
.التنافسية
الأهداف الكمية في -الأسبقيات الأكاديمية-
التعليم
مدى ارتباط الأهداف برسالة -
.وغرض الجامعة
في الأهداف الكمية -.الأسبقيات البحثية-




أساتذة لهم أسماء ذات -
سمعة دولية أو الذين عملوا 
في جامعات عالمية 
والشخصيات المرجعية في 
.تخصصها
عدد حملة جائزة نوبل أو -
.أي جائزة عالمية
عدد المشاركات في -
المؤتمرات العالمية ضمن 
.العلميةالجماعة المرجعية 
.عدد براءات الاختراع-
عدد البحوث المحكمة -
والمفهرسة ضمن الفهارس 
العلمية المعروفة
.تنوع الاختصاصات-
تنوع ا الات وأهمية عددها -
.وتطبيقا ا
.عدد البحوث الرسمية-
عدد الكتب الرسمية والمرجعية في -عدد الكتب المحكمة-
.مجالها
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من غير الفئات )الأساتذة -
(.السابقة
عدد الأساتذة والباحثين -
.من نفس الدرجة
.تنوع الاختصاصات-
مدى المشاركة في البحث -
.والتأليف والاستشارات




نسبتهم إلى الأساتذة المشاركين -
تنوع الاختصاصات-
الأساتذة عدد -الأساتذة المساعدين-
.والباحثين
نسبتهم إلى الأساتذة المشاركين -




نسبتهم إلى الأساتذة المساعدين أو العدد-
الباحثين الأساسية












إلقاء : مدى التغير في البرامج-
تخصصات واستحداث 






/ عدد الأساتذة أو الباحثين-
.مختبر أو ورشة
.مختبر أو ورشة/ عدد الطلبة-









عدد برامج تطوير إدارة -.0009إيزو -
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اسم الجامعة ومكانتها -
.العلمية
النجاحات المتميزة في التعليم -.عمر الجامعة-
.خلال الفترة الماضية
الطلبة في مرحلة -
الليسانس، الماجستير 
والدكتوراه
اتجاه تسجيل الطلبة -
.خلال الفترة الماضية
الجامعات المقارنة مع -
.الأخرى
عدد الطلبة في المراحل -
.الثلاث
النجاحات المتميزة في البحث -
.العلمي في الفترة الماضية
مدى التسرب والانتقال من -
.الجامعة في المراحل الثلاث
المقارنة التاريخية لعدد -.خدمات الطلبة والخريجين-




اتجاه التزايد أو التناقص أو النمو -
.المستقر
استشارات : نوعية الخدمات-
. إيجاد فرص عمل أخرى
عدد الشركات التي -.العلاقات مع الشركات-
تطلب خريجي 
الجامعات للتعيين
عدد الشركات التي -
تتعاقد مع الجامعة في 
مشروعات بحث
مدى كبر أو صغر هذه -
الشركات
نوعية استجابة الشركات لبرامج -
.الشركة ومشروعا ا
عدد برامج التعليم عن -.العلاقات عن بعد-
.بعد
عدد المساقات والكتب -
.الإلكترونية للجامعة
التطوير المستمر في -
الاختصاصات وجودة برامج 
.التعلم عن بعد
.المساقات على الإنترنيتتطوير -
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الخدمات التفاعلية لمواقع -
.الجامعة
عدد الاستشارات عن -
.بعد
التطوير المستمر لموقع الجامعة -
.وإثرائه بالخدمات الإضافية
عدد مشروعات التعليم مع -.العلاقات الدولية-
مؤسسات إقليمية ودولية  
كالاتحاد الأوروبي أو البنك 
.الدولي
عدد مشروعات البحوث -
.لصالح المؤسسات الدولية
مدى الأهمية في تبادل الخبرات -
.توفير التمويل للجامعةأو 
.جودة برامج الاستضافة-
.بتصرف573إلى273ص، - ، ص0102اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، دار،-إدارة ما لا يقاس–إدارة اللاملموسات نجم عبود نجم، : المصدر
ومختلف مؤشراته والذي يشمل مكونات رأس المال الفكري في الجامعات ( 10-31)من خلال الجدول
نجم عبود "ديم بعض الملاحظات حول رأس المال الفكري في الجامعات العربية كما يراها ــــاييره، لا بد من تقـــــــومع
(1):، ممثلة في النقاط التالية"نجم
والمحاسبة لا يزال رأس المال الفكري في الجامعات العربية يعاني من ضعف الاهتمام سواء على مستوى القياس -
أو على مستوى التقييم والمقارنة وفق مكوناته ومؤشراته بين الجامعات، لهذا توجد حاجة ملحة لبناء قاعدة 
بالتالي تحديد مدى التحسين في ري بمكوناته ومؤشراته المختلفة، بيانات في كل جامعة عربية لرأسمالها الفك
توظيفه ونتائجه المحققة؛
كموارد وأصول ليس ضمانا من أجل أن يتحول إلى أنشطة متميزة في التعليم إن وجود رأس المال الفكري  -
بيئة الملائمة الأكاديمي وإنجازات كبيرة في البحث العلمي، لهذا لا بد من أن تتوفر الجامعات العربية على ال
؛وشيوع معايير التميز في التعليم الجامعي والبحث العلمي والأنشطة المختلفةوالقيادة الفعالة 
امعات يمثل القيمة ـــــوى الجـــــــــعلى مست( ريةـــوقية والقيمة الدفتـــــن القيمة الســـــــرق بيــــــكف)كري ــــــــالفالرأسمالإن -
الأعلى، مع ذلك فالجامعات العربية ليس لديها مؤشرات معتمدة لقياس وتقييم التغير الحاصل فيه، سواء في 
الأكاديمية والبحثية أو في المناهج والمساقات وقواعد البيانات والبرمجيات أو في سمعة الجامعة استقطاب الملكات 
؛(في المحافل الأكاديمية والبحثية وا تمع)والخارجية ( بين أعضائها)الداخلية 
.873- 773ص، - المرجع نفسه، ص(  1)
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القيادة )كري حاجة الجامعات العربية إلى مجموعة متكاملة من المؤشرات الكمية والنوعية لمكونات رأس المال الف-
، حيث يمكن أن تساعد إدارة الجامعة في تحديد مجالات البناء (الاستراتيجية، البشري، الهيكلي والعلاقات
والاستخدام أو الدعم أو حل المشكلات أو النمو والتجديد في هذه المكونات؛
:كما هو الحال فيالحاجة لتبني مشروعات جديدة لتعزيز التعليم الجامعي والبحث العلمي في الجامعات  -
الترتيب الإقليمي للجامعات العربية؛
التقييم الخارجي للجامعات العربية؛
تقرير سنوي لمراجعة رأس المال الفكري في الجامعات العربية؛
.عقد المؤتمر العربي الأول لرأس المال الفكري في الجامعات العربية
ربية من بين التنظيمات التي يعد رأس المال الفكري مفهوما مألوفا ـــــعول أن الجامعات الــــــر يمكن القـــــوفي الأخي
لديها، إلا أ ا لا تعي معناه الحقيقي وهذا ما ينعكس في تطبيقا ا وممارسا ا وفيما يتعلق بمكوناته ومؤشراته ومعاييره 
.التي تغيب في غالبيتها لديها
الجامعيةالمؤسسة رأس المال البشري في :المطلب الثاني
:ماهية رأس المال البشري:أولا
:مفهوم رأس المال البشري-أ
:يعرف رأس المال البشري على أنه
تلعب دورا رئيسيا في إحداث الفرق بين ، ما يمتلكه الأفراد من معرفة ومهارات ومعلومات واتجاهات"-
(1)".المؤسسات
( 2)".المعرفة التي يمتلكها ويولدها العاملون وتضم المهارات، الخبرات والابتكارات" -
المعرفة والمهارات بالإضافة إلى القدرات الذاتية لتحديد وإيجاد مصادر المعرفة والمهارات التي لا يمتلكها الأفراد " -
(3)".حاليا
ايتراك للنشر والتوزيع، القاهرة، ،-قياس القيمة الاقتصادية لأداء العاملين-عائد الاستثمار في رأس المال البشرياتحاد الخبراء والاستشاريون الدوليون، (  1)
.571، ص3002، 1ط
.631، صمرجع سبق ذكره، - إدارة ما لا يقاس–موسات إدارة اللاملنجم عبود نجم، (  2)
.741، ص2102، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، (وظائف المنظمة)إدارة الأعمال الحديثة أحمد يوسف دودين، (  3)
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ال البشري في المؤسسة يتمثل فيما تملكه مواردها البشرية من ـــــيتضح من التعريفين السابقين أن مفهوم رأس الم
معرفة، مهارة، خبرة، توجهات إيجابية وقدرة تميزها في كيفيات أداءها لمهامها، حيث يمكن تحديد أهم مؤشرات رأس 
(1):المال البشري في المؤسسات على النحو
:وتشمل:(seicnetepmoC seeyolpmE)نقدرات العاملي
جودة العاملين؛مستوى -
قدرة التعلم لدى العاملين؛-
كفاءة عمليات تنمية العاملين؛-
.قدرة العاملين على المشاركة في اتخاذ القرارات-
:ويشمل: (ytivitaerC seeyolpmE)إبداع العاملين 
قدرات الإبداع والابتكار لدى العاملين؛-
.الدخل المحقق من الأفكار الأصيلة للعاملين-
:وتشمل:(sedutittA seeyolpmE)اتجاهات العاملين 
تطابق اتجاهات العاملين مع قيم المؤسسة؛-
درجة رضا العاملين؛-
معدل دوران العمل؛-
.متوسط خدمة العاملين بالمؤسسة-
وتجدر بنا الإشارة إلى أن رأس المال البشري يعد أحد مكونات رأس المال الفكري، إضافة إلى رأس المال الزبوني أو 
المعرفة والمهارات في عقول الأفراد تمثل رأس المال البشري، الذي يتحول إلى رأس المال )العلائقي ورأس المال الهيكلي 
يتصف رأس المال حيث كما أشرنا سابقا، ( في مستندات متنوعة في المؤسسةالهيكلي إذا تم نقلها وتحويلها وتوكيدها 
البشري بكون أن المؤسسة تحصل على منجزاته وإسهاماته في العمل دون أن تتملكه بشكل مباشر، مما يضيف درجة 
. من عدم التأكد بالنسبة لاستخدامه
رأس المال الفكري في منظمات : الدولي الخامس حول، الملتقى مكونات رأس المال الفكري ومؤشرات قياسهيوسف أحمد أبو فارة، جاسر عبد الرزاق النسور،(  1)
.8، ص1102/21/41- 31الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، الجزائر، 
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كثيرة لمفكرين أبدو اهتمامهم بالتعريف برأس المال البشري وكان محاولاتهناكشولتز،نظريةإلىالوصولوقبل




.931-831ص، -، صمرجع سبق ذكرهحسين يرقي، (  1)







)ztluhcS(نظرية رأس المال البشرية لشولتز 
إن الكتابات والأبحاث التي تعالج إدارة الموارد البشرية للمؤسسة من خلال منظور استراتيجي، تجد جذورها 
في الستينات من خلال نظريته وأبحاثه، التي )ztluhcS(" شولتز"ومفاهيمها الأساسية في تلك المفاهيم التي قدمها 
حيث أحدث انقلابا في المفاهيم الاقتصادية السائدة في فترة .9791عام " نوبل"حصل نتيجة لها على جائزة 
، التي أوضح من خلالها أهمية رأس المال البشري )latipaC namuH(" رأس المال البشري"الستينات، بتقديمه لنظرية 
وحسب هذه النظرية تعد الموارد البشرية بمثابة .(1)ية رأس المال المادي في تحقيق معدلات نمو أسرعالتي قد تفوق أهم
. وربما تفوق ذلكرأسمال لها نفس أهمية الموارد المادية الأخرى وتسٌير بنفس المبادئ
هو السبيل الوحيد للاستثمار في المورد البشري " التعليم"في دراسته وأبحاثه من فرضية مفادها أن " شولتز"انطلق 
وللتحقق من مدى تأكد فرضيته ركز على العمال المزارعين بالولايات المتحدة الأمريكية، أين لاحظ .وتعظيم منفعته
ضرورة " شولز"بعدها حدد . ن خلال تعليمهم وإعطائهم منحا دراسيةأن إنتاجيتهم تزداد وترتفع  بالاستثمار فيهم م
:التركيز والأخذ بعين الاعتبار أثناء العملية التعليمية، عاملين اثنين هما
لأنه كان من الممكن )الإيرادات التي كان من الممكن للمورد البشري أن يحصل عليها لو أنه لم يلتحق بالتعليم -
يتعلم فيها يدا عاملة تحصل مقابل إنتاجها على أجر؛ أي أن التعليم هنا يمثل بالنسبة أن يكون في الفترة التي
(.له فرصة بديلة
تكلفة التعليم من مستحقات المؤسسة التعليمية بما فيها من مصاريف تتشكل في المرتبات والأجور والمعدات -
المستخدمة في التعليم،
ادات السائدة وأحدث انقلابا في المفاهيم الاقتصادية، بتوجيه التفكير على تصحيح الاعتق" شولتز"و ذا عمل 
والأنظار إلى اعتبار التعليم بالإضافة إلى أن هدفه ثقافي فإن هدفه وبعده اقتصادي، لأن التعليم يرفع من المهارات 
ورهم وإيرادا م مما يسهم ويحسن من الطاقات البشرية مما يجعلهم يؤدون وظائفهم بكفاءة أكبر، يؤدي هذا إلى رفع أج
.مباشرة في زيادة الدخل الوطني وتحقيق النمو الاقتصادي
.46-36ص، - ص، مرجع سبق ذكرهمدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية،راوية حسن محمد، (  1)
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الاستثمار في العنصر البشري هو كل إنفاق استثماري على التربية والتعليم يؤدي إلى اعتبار" شولتز"وعليه توصل 




الذي كانت أبحاثه في مجال الاستثمار في التدريب من أهم الإسهامات في مجال الاستثمار " بيكر"ظهرت جهود 
كانت مركزة على تطوير مفاهيم الاستثمار حيث، 3991عام " نوبل"البشري، التي بناء عليها حصل على جائزة 
ليل في اقتصاديات الاستثمار ــأداة للتحـــــالمفاهيم النظرية كدام هذه ـــــــالبشري، حيث أوضح بطريقة علمية كيفية استخ
نتيجة لإسهاماته في مجال )في المورد البشري، مركزا في ذلك على وجه هام من أوجه الاستثمار البشري وهو التدريب 
التي تقدم له التدريبميز بين التدريب العام الذي يزيد في إنتاجية الفرد الحدية في المؤسسة حيث ، (الاستثمار البشري
ال لأي مؤسسة ــــــإمكانية تركه للعمل بالمؤسسة في أي وقت والانتق)اـــــؤسسة أخرى قد يعمل ـــــــذا في أي مــــــوك
التدريب ا، أم(أخرى، بالتالي فإن تكلفة معدل دوران العمل لا ترتبط ارتباط قويا بتكلفة هذا النوع من التدريب
ايد من الإنتاجية الحدية للفرد في المؤسسة التي تقدم له التدريب بدرجة أكبر من إنتاجيته الحدية إذالمتخصص فهو يز 
بالتالي تكلفة لا توجد لدى المؤسسات الأخرى، التدريب على آلة خاصة بالمؤسسة مثلا)عمل بأي مؤسسة أخرى
يضطر المؤسسة إلى العمل على أن لا يترك معدل دوران العمل ترتبط ارتباط قويا بتكلفة التدريب المتخصص، هذا 
قد درس درجة " بيكر"ذا يكون ،(العامل المتدرب تدريبا متخصصا للعمل فيها، لأن هذا يكلفها خسارة كبيرة 
(3).الارتباط بين تكلفة معدل دوران العمل وتأثيره على تكلفة التدريب خاصة التدريب المتخصص
:)resneM(إسهامات مينسر
الإيرادات بين ( الفروق)في أبحاثه من خلال استخدام مفهوم رأس المال البشري إلى أن اختلاف " مينسر"أشار 
والذي يعود لاف توزيع الدخل بين هذه الوظائفاختاالوظائف؛ إنما يعود إلى الاختلاف في طول مدة التدريب وكذ
تعتبر من العوامل التي ترفع من " مينسر"بالدرجة الأولى إلى مقدار إنتاجية كل وظيفة، كما أن الأقدمية والخبرة حسب 
. إنتاجية العامل
وحسب مينسر فالاستثمار في رأس المال البشري يهدف إلى إبراز أهمية تحديد التكلفة والعائد من التدريب في 
ص السلوك لدى العاملين، التي تتحدد بتحديد تكلفة التدريب والتي قسمها إلى تكاليف مباشرة تفسير بعض خصائ
.171ص،7002،1، عمان، ط، دار وائل للنشراقتصاديات العملمدحت القريشي،(  1)
.76، صمرجع سبق ذكرهمدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية،راوية حسن محمد، (   2)
.بتصرف18إلى46ص، - المرجع نفسه، ص(   3)
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ائعة ـــــفة الفرصة الضـــــالتي تشكل تكلاشرة، ــــــــير مبفة غــــــوتكل( تكلفة معدات التدريب، أجور المدربين والمتدربين)
.لتدريب والذي يشكل إيرادات الفرد بعد التدريببالنسبة للمدرب أو المتدرب، أيضا تحديد العائد من ا






:مداخل قياس قيمة رأس المال البشري-د
د إيما ا باعتبار المورد البشري فيها أصلا من ـــــإن تبني المؤسسات لفكرة إمكانية الاستثمار في مواردها البشرية، يؤك
أصولها، بالتالي فقد تعددت المداخل التي يمكن تبنيها من طرفها لتحديد قيمة هذا الأصل، نبين هذه المداخل في 
: (10-41)الجدول 
.241، صمرجع سبق ذكرهحسين يرقي، (    1)
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مداخل قياس قيمة رأس المال البشري(: 10-41)جدول رقم 
النموذجالتعريفالمدخل
مدخل التكلفة 
التاريخية لقياس قيمة 
الموارد البشرية
التكلفة اللازمة للحصول على الموارد 
البشرية هي التي تحدد قيمتها، بمعنى أن 
التكاليف اللازمة لتعيين أفراد مؤهلين 
للتكاليف تعتبر أساس تطبيقي عملي 
.التاريخية
: النموذج
تكاليف الاستقطاب = رأس المال البشري
تكاليف + تكاليف التعيين +والاختيار
الإنتاجية الضائعة + وقت المدرب+التوظيف
.خلال فترة التدريب
مدخل تكلفة الإحلال 
كمقياس قيمة الموارد 
البشرية
التضحية التي ستتحملها المؤسسة 
اليوم لإحلال موارد بشرية بدلا من 
يرتبط بمفهوم حيث الموجودة الآن، 
تكلفة الإحلال مفهوم تكلفة الفرصة 
.بالإضافة إلى التكلفة المدفوعة
:النموذج
تكلفة + تكلفة الاستقطاب= تكلفة الإحلال 
+ تكلفة التوظيف+ تكلفة التعيين+ الاختيار
تكلفة + دريب والتوجيه الرسميتكلفة الت
الإنتاجية + وقت المدرب+ التدريب أثناء العمل
+ تكاليف الانفصال+ الضائعة أثناء التدريب
+ تكاليف الإنتاج المفقود أثناء الانفصال
. تكاليف الفرصة للوضع الحالي
مدخل العوائد 
المستقبلية لقياس قيمة 
الموارد البشرية
قياس قيمة الموارد البشرية بالتنبؤ 
وتقدير العوائد المستقبلية التي يمكن 
. الحصول عليها من هذه الموارد
أهم نماذج قياس العوائد المستقبلية للموارد 
:البشرية
-
نموذج قيمة ناتج العمل؛
-
نموذج الأجور والمرتبات ؛
نموذج الاختلافات في تكلفة العمل؛-
.نموذج تخصيص العوائد-
.بتصرف941- 841ص، -صمرجع سبق ذكره،أحمد يوسف دودين، : المصدر
التي تعنى بقياس قيمة الموارد لرغم من أهمية النماذج المحددة أنه على ا(10-41)نلاحظ من خلال الجدول 
وذج متكامل ـــــنمالبشرية في المؤسسة، إلا أ ا اشتملت على بعض القصور تمثل أساسا في كو ا نسبية ولم تستند إلى 
لاقات التبادلية بين ــــــار العــــــلإدارة الموارد البشرية، كما أ ا عبرت عن وجهة نظر المؤسسة دون الأخذ في الاعتب
ا لها من انعكاسات قد تؤثر على قيمة رأس المال البشري فيها، بالإضافية إلى العوامل البيئية بمؤسسة والأفراد فيها، ــــالم
ومن ثم على قيمته الحقيقية والتي من الأساس يصعب تحديدها لتي من شأ ا التأثير على عطاءه ة بالفرد العامل واالمحيط
.بدقة
إن الحديث عن مداخل قياس قيمة رأس المال البشري المحددة أعلاه، تطرح إشكالية خلق القيمة المضافة في 
مصفوفة تبين الأبعاد المختلفة لتركيبة الموارد البشرية ومن ثم " ستيوارت"المؤسسة الاقتصادية، للحديث عن هذا حدد 
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تسهل على المؤسسة تصور أسلوب التسيير الملائم لمواردها البشرية في كل حيث قيمة رأس المال البشري الذي تمثله، 
:حالة قد يتواجدون عليها، مما يسهل عليها تحديد قيمتها وفيما يلي تقديم لهذه المصفوفة
مصفوفة الأبعاد المختلفة لقيمة رأس المال البشري(: 10-20)رقم شكل 
، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، جامعة التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةأثر سملالي يحضية، :المصدر
.   911، ص5002الجزائر، 
مصفوفة الأبعاد المختلفة لقيمة رأس المال خصائص كل خلية من خلايا(10-20)حيث نبين من خلال الشكل 
:على النحوالبشري
ينطبق هذا عادة ن أ ا تقدم قيمة مضافة منخفضة، تمثل موارد بشرية يصعب استبدالها بالرغم م: الخلية الأولى
لى على ذوي المهن الحرفية اليدوية النادرة التي قلما نجد متخصصين فيها، إلا أن المؤسسة في حاجة إليهم ع
لالها بأخرى حالرغم من أ م لا يقدمون إلا قيمة مضافة ضعيفة لاعتمادهم على أدوات تقليدية ونظرا لصعوبة إ
. تعمد المؤسسة إلى تدريبها وتنميتها للرفع من قيمتها كرأس مال بشري خاص  ا
بالرغم من ندرته تمثل مورد بشري يصعب استبداله وينتج قيمة مضافة مرتفعة للمؤسسة، ف:الخلية الثانية
، تعمل المؤسسة (رأس مالها الحقيقي)وصعوبة الحصول عليه إلا أنه يمثل أفضل وأعلى رأس مال بشري لديها 
وإتاحة فرص الإبداع لديه من خلال تحفيزه وإرضائه، بغية التحسين من إنتاجيته والمحافظة على على الحفاظ عليه 
.القيمة التي يحققها
(10)الخلية رقم 
.مورد بشري يصعب استبداله-
.ينتج قيمة مضافة منخفضة-
(20)الخلية رقم 
.مورد بشري يصعب استبداله-
.ينتج قيمة مضافة مرتفعة-
(30)الخلية رقم 
.مورد بشري يسهل استبداله-
.منخفضةينتج قيمة مضافة -
(40)الخلية رقم 
.مورد بشري يسهل استبداله-
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موارد بشرية يسهل الحصول عليها وتقدم قيمة مضافة منخفضة للمؤسسة، تتميز بالوفرة في تمثل : الخلية الثالثة
سوق عرض اليد العاملة مع سهولة الإحلال، بالتالي فهي لا تشكل رأس مال بشري ذا قيمة مرتفعة بالنسبة 
لفتهم ستكون أكبر للمؤسسة، لذا فهي لا تبذل جهدا في الاستثمار فيهم للرفع من مهارا م الوظيفية لأن تك
.بكثير من العوائد التي قد تحصل عليها المؤسسة منهم
تمثل موارد بشرية يسهل استبدالها على الرغم من أ ا تقدم قيمة مضافة مرتفعة للمؤسسة، هنا :الخلية الرابعة
تفعل هذا تفاديا ها لاـــــلكنلرغم من إمكانية إحلاله بآخرين، المؤسسة تعمل على الحفاظ على هذا المورد على ا
لتكلفة الإحلال، بالإضافة إلى كون هذا المورد يقدم قيمة مضافة عالية ولا يحتاج إلى جهد ووقت وكلفة كبيرة 
.لتنميته وتأهيله
:المؤسسة الجامعيةمقومات الاستثمار الفعال لرأس المال البشري في :ثانيا
بالتالي لا بد أن بشرية وإشكالات الاستثمار فيها، بقضايا الموارد الالمعاصرة التي تعنىتعد الجامعة أولى التنظيمات 
(1):تتوفر على مقومات ومرتكزات فاعلة تساعدها على النهوض بمواردها البشرية، يمكن إبرازها فيما يلي
:(عضو هيئة التدريس ) الأستاذ الجامعي - أ
ا  ذبالمعلومات والمعارف والأفكار، فإعلى مستوى أخر للرأسمال البشري رأسمال بشري مزود يعد الأستاذ الجامعي 
امعة تحتاج لنوعية متميزة من هيئة ـــــتاذ أهم مقوما ا، فالجــــــامعة فإن الأســـــــدخلات الجــــــان الطلاب أهم مــــك
ساتذة وعملهم وخبر م وبحوثهم قبل أي الجامعة بفكر هؤلاء الأفالتدريس، ذلك لأن الجامعة بأساتذ ا لا بمبانيها، 
على اختيار عضو هيئة ءالكفرأس المال البشريداء وظيفتها في إنتاج أيتوقف نجاح الجامعة في ، حيث شيء
وصول الأستاذ الجامعي ف.نيا من وقت لآخر، حتى تكون له القدرة اللازمة لوظيفتهـــــميا ومهـــــعلأدائهالتدريس وتطوير 
:البناء الفعال للرأسمال البشري يتطلب منهإلى 
؛ضرورة الاهتمام بتوفير التوجيه الإرشادي والأكاديمي-
الاهتمام بالكشف عن ميول واهتمامات الطلاب وتنميتها، مبتعدا عن التلقين الكلاسيكي للمعارف فالأستاذ -
؛ا تمعالجامعي في موقع يسمح له باكتشاف قدرات طلبته وتوجيهها بما يخدم 
.الاعتماد على برامج ومقررات تعليمية مرنة، تحترم ميولات واهتمامات ورغبات الطالب-
.وسيتم التعرف على الأستاذ الجامعي وكل ما يتعلق به في الفصل الثالث من هذا البحث
.993- 893ص،- ، صمرجع سبق ذكرهرفيق زراولة، (  1)
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:مناهج ومقررات الدراسة-ب
لن يتأت له حيث ، والإبداعيعني تزويده بمختلف المعارف القادرة على منحه صفتا التميز رأس المال البشريبناء
للمورد ذلك إلا إذا استفاد من مقررات ومناهج دراسية جامعية لها ميزات خاصة، تربط بين النظري والتطبيقي وتمنح 
ال ــــــرأس المامعة في إعداد ـــــاح الجـــات نجومـــــفالمناهج من المقررات من بين أهم مق؛ ما يلزمه من معلوماتالبشري
:المبدع والخلاق، الذي تحتاجه مختلف مؤسسات ا تمع، لذا عليها أن تتسم بما يأتيالبشري
؛التجدد والتطور-
؛الارتباط الوطيد بمتطلبات التنمية الشاملة-
؛الاهتمام بالدراسات التطبيقية-
وعدم الذوبان الاعتبار خصوصيات التركيبة الذهنية والفكرية لأفراد كل مجتمعالاعتماد على مناهج تأخذ بعين -
.عشوائيا في عولمة المناهج
:أساليب التدريس-ج
في التعليم يتسم تعد أساليب التدريس في الجامعة من أهم مقومات الاستثمار الجيد في رأس المال البشري، حيث 
يحتاج إلى قدرات الخلق ومنها ما ا ما يحتاج إلى الحفظ والاستظهارفمنه، موادهالجامعة بتعدد أساليبه نظرا لتعدد 
هذا ما سيتم الفصل فيه من خلال الفصل ، منها ما يحتاج إلى الممارسة العملية والتجربة الميدانيةكذلك و والإبداع
.الثالث لهذا البحث
:الهيكل التنظيمي والإداري للجامعة- د
، تتكون من هيكلة رسمية مرتبطة بتوزيع استقرارالهيكل التنظيمي للجامعة هو الخريطة التي تصف تنظيمها في لحظة 
هيكلة غير رسمية مبنية على مجموع كذا الوظائف والأدوار وتحديد المسؤوليات وخطوط السلطة والعلاقات التنظيمية،  
ضمن فمجموع المكونات البشرية والمادية، المؤسسة الجامعيةداخلمختلف الموارد البشريةالعلاقات الشخصية بين 
رأس ؤثر بصفة مباشرة على نوعية ــــــــي تتم على مستوى الجامعة تــــــارسات التنظيمية التـــــــومجموع الممهيكلة الجامعة 
وبناء الهيكل لمتخصصهو تكوين الإطار الإداري االجامعةمن أهم عوامل نجاح حيث أنه،المنتجالمال البشري
ولكن مي التربوي، اللذان يساهمان معايالتنظيمي المرن دون الإخلال بالوحدة العضوية بين الجهازين الإداري والتنظ
.بطرق مختلفة، في تحسين المردود ورفع الإنتاجية
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إدارة المعرفة من منظور المؤسسة الجامعيةتنمية رأس المال البشري في : ثالثالمطلب ال
اهيم تشكل انعكاسا لمف،في المؤسسات على رأسها الجامعة)stessA lautcelletnI(أصبحت الأصول الفكرية 
المتشكلة أساسا في مضامين معرفية يشكل التراكم ،ومصدرا لنجاح مهامها وفعالية نواتجهاالتطور والرقي في ممارسا ا
فيها ثروة المؤسسة وا تمع الذي تتواجد فيه، حيث بدأت المؤسسات تعمل على إدارة معارف هذه الأصول من 
خلال تبنيها لمدخل إدارة المعرفة الذي يعتبر ظاهرة معقدة لارتباطها  ذا النوع من الأصول، معتمدة في ذلك على 
والاستفادة من ) tnemeganaM egdelwonK(جيات دائمة التطور كأداة تساندها على تفعيل إدارة المعرفة التكنولو 
.ممارسا ا
مفاهيم إدارة المعرفة: أولا
تعتبر إدارة المعرفة ظاهرة معقدة في حياة المؤسسات على اختلافها؛ إذ ترتبط ممارسا ا بالعنصر البشري الذي 
.  حكم فيها وأصلا لا يمكن امتلاكهيشكل ثروة يصعب الت
:تعريف المعرفة-أ
:تعرف المعرفة على أ ا
يعطي )egareveL(استخدام مفهوم حيث الرافعة التي تتكون من الخبرات اللازمة لإنتاج الابتكار والكفاءة، " -
النظر التي ترى أن المعرفة هذا يكون مطابقا لوجهة ختلف الأفراد نحو تحقيق التميز، معنى قوة خفية أو رافعة لم
(1)".هي القوة 
منتمكنالتيهيفوالممارسة،التعلمطريقعنعليهاالحصوليتمالتيوالمعلوماتالبياناتاستخدامحصيلة"-
للمشاكلأفضلحلولإلىالوصولعلىة قدر أكثرتجعلهو تواجهالتيالمستجداتمعالتجاوبمنيمتلكها
(2)".معرفتهمجالفيتقعالتي
(3)".تقاسمهاعندكبيراازدياداتأثيرهايزدادالتكنولوجياو المعلوماتمنتوليفة"-
ي يمكن من خلالها مواجهة ـــــمن التعاريف السابقة يمكن القول أن المعرفة تتكون من البيانات والمعلومات الت
التكنولوجيات التي تساعد على خلق، نشر وتبادل المشاكل وحلها، حيث تدفع بالمورد البشري نحو التميز بمساندة
.المعارف بين الأشخاص في إطار توافر عامل خبرة مشترك بينهم
.65ص ،مرجع سبق ذكرهسيد محمد جاد الرب،(   1)
.01، ص 9002عمان،والتوزيع، للنشرالعلميللكتابجدار،المعرفةإدارةالظاهر،إبراهيمنعيم(   2)
.65ص،8002،عمان،للنشرصفاءدار،الزبونمعرفةإدارةطالب،فرحانعلاء( 3)
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المادةتمثل"وللتوضيح وبغية التمييز بين كل من البيانات والمعلومات والمعرفة التي يكثر الخلط بينها، فإن البيانات
حـــــيسمكلــــــبشوتنظيمها تصنيفهاتمبيانات"عنعبارة، أما المعلومات فهي (1)"والمعانيالأرقاممثلالخام
وفيما يخص المعرفة .(2)"يستقبلهامنأفعالردودفيوتؤثرمعنىلهافالمعلومات، بالتاليمنهاللاستفادةاــــــباستعماله
.فقد تم الإشارة سلفا إلى أ ا حصيلة استخدام البيانات والمعلومات التي يتم الحصول عليها عن طريق التعلم والممارسة
:تعريف إدارة المعرفة-ب
:تعرف إدارة المعرفة على أ ا
(3)."لمعرفةعبارة عن تجميع للعمليات التي تؤدي إلى خلق ونشر وتوزيع والاستفادة من ا"-
وهي متضمنة في المنظمة متأصلة ومطبقة في عقل العارف  امزيج من الخبرة والقيم والمعلومات الجديدة، " -
وا تمع ليس في الوثائق ومستودعات المعرفة فحسب ولكنها أيضا في الروتين التنظيمي والممارسات والمعايير 
(4)".وبعبارة صريحة أكثر إ ا معرفة كيف
(5)".أفرادهامعارفهيؤسسةالمفيالأثمنالمواردأنفكرةعلىقوميمصطلح" -
من التعاريف السابقة يمكن القول أن إدارة المعرفة تمثل جملة الجهود القائمة والممنهجة ضمن العمليات الداخلية 
للمؤسسة بغية اكتشاف، خلق، نشر المعرفة وتطبيقها وتجديدها بين مواردها البشرية للاستفادة منها، سواء كانت 
.معرفة صريحة أو ضمنية
:على أ الجامعة فقد عرفت االمعرفة فيأما إدارة 
عملية تستهدف امتلاك القدرة على تنمية واستثمار رأس المال الفكري في الجامعة، من خلال العمليات " -
تطبيقها في الأنشطة الإدارية المختلفة، مما كذا المعرفية المتمثلة في تشخيص وتوليد وتخزين وتطوير المعرفة وتوزيعها،  
(6)".عةيزيد من إنتاجية الجام
فتبني الجامعة لجهود إنجاح فلسفة ومهمة توليد المعرفة بين موظفيها، تخزينها، تحديثها وتوزيعها، من خلال وعليه
حث العلمي وترسيخ ثقافة العمل الجماعي ونشر فلسفة التحسين والتعلم المستمرين فيها وبين مواردها البشرية دعم الب
.53، ص 0102،عمان،والتوزيعللنشرالحامددار، والحلولوالتقنياتالتحديات:المعرفةإدارةطيطي،إسماعيلمصباحخضر(1)
.83، ص 1002، ، الإسكندريةالجامعيةالدار، الإداريةالمعلوماتنظمالبدكري،محمدصونيا(  2)
.44ص، ذكرهمرجع سبق سيد محمد جاد الرب، (  3)
.52ص،5002عمان،،دار المسيرة للنشر والطباعة، المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العلي وآخرون، (  4)
tnempoleved eht rof repap dnuorgkcaB : tnemeganaM egdelwonK ,nosrekliW aicirT ,siobuD ycnaN (  5)
rof ertnec gnitaroballoc lanoitaN , adanaC ni htlaeH cilbuP rof ygetartS tnemeganaM egdelwonK a fo
.61p,8002, rebotcO , sloot dna sdohtem
، بحوث معتمدة،كلية التربية، المفهوم ـ العمليات ـ النواتج: التعليمية أساليب الاستفادة من إدارة المعرفة بالمؤسساتثروت عبد الحميد عبد الحافظ عيسى، (6)
. 6ص،8002جامعة الأزهر، ، قسم الإدارة والتخطيط والدراسات والمقارنة
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لى توفير المناخ المساعد على ذلك، يمكنها من تطبيق وتفعيل ما يسمى بإدارة العمل عكذا من أساتذة وإداريين،  
.المعرفة والتي تعد اليوم عنوانا لنجاحها في ظل عصر سمي بعصر المعرفة والقوة فيه لمن يملك المعلومة والمعرفة
إدارة المعرفة في الجامعة كنظام: ثانيا
المدخلات والعمليات :وهيمكونة لهيشير مفهوم النظام كما هو متعارف عليه إلى وجود ثلاث عناصر أساسية 
، حيث اتفق الكتاب والباحثين المهتمين بإدارة المعرفة في المؤسسات ومنها الجامعة إلى اعتبارها نظاما والمخرجات
(:10-30)امين كل منها في الشكل يتشكل من العناصر سالفة الذكر، التي سيتم محاولة حصر مض
إدارة المعرفة في الجامعة كنظام(: 10-30)شكل رقم 
إعداد الباحثة:المصدر
الذي يحدد وبدقة مدخلات منظومة إدارة المعرفة في الجامعة، التي تمثلت أساسا في ( 10-30)بناء على الشكل 
حديد ـــاحتها، بالإضافة إلى تــــــكرية والتكنولوجيات التي يمكن للجامعة إتــــــكات الفـــــــالممتلدخلات الإنسانية، ــــــجملة الم
تشخيص ة ــــــى مخرجات والمتمثـــــلة في كل من عمليـــــي تعمل على تحويل المدخـــــــلات إلـــــرفة التـــــعمليات إدارة المع
ها، لتحصل بعد ذلك الجامعة على جملة النواتج تطبيقها وأخيرا توزيعها، تخزينها، توليد، أهدافهاديد ــــــة وتحـــــرفـــــالمع





.قيادة تؤمن بإدارة المعرفة-
مخابر البحث والتطوير؛-
ورشات البحث وفرق العمل؛-
بنك المعلومات في الجامعة؛-
نظم المعلومات؛-
براءات الاختراع؛-
بحوث المفكرين والباحثين من -
.داخل وخارج الجامعة الخ
.تكنولوجيات المعرفة بأنواعها- 
مستوى معرفي أرقى؛-
خريجي جامعة ذوي جودة معرفية أكبر؛-
قرارات جامعية سليمة مبنية على قاعدة -
معرفية متينة؛
تحسين الخدمات الجامعية وتدويلها؛-




التنافس؛قدرة أفضل على -
البقاء والاستمرار؛-
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ي تمكنها من الرفع من مستويــــــات أدائها بشكل عام وأداء ـــــار إدار ا بفاعلية، الـتــــــالهامة لاستخدامات المعرفة في إط
.تحقيق الجامعة للقيمة المضافة في مخرجا ا، بالتاليريــــة على وجه أخصــــــواردها البشــــــم
المؤسسة الجامعيةفوائد تطبيق إدارة المعرفة في: ثالثا
م ــــن أهــــــواردها البشرية من أساتذة وإدارييـــــامعة بين مختلف مــــــداولها في الجـــــرفة وتـــــــتشكل انسيابية المع
ها ــــــليمية منــــاصة التعـــــــرفة فيها محور كافة أنشطتها خـــــــــة تعليمية تشكل المعـــــــها مؤسســـوأنا ا، سيماـــــــاهتمام
رات العالمية والتوجهات الحديثة نحو اقتصاد المعرفة، كان لزاما على الجامعة تبني أساليب ــــــاشيا والتغيــــــذا وتمـــــوالبحثية، ل
تتمثل فوائد تطبيق إدارة حيث ذا الاقتصاد، يتمثل أهمها في أسلوب إدارة المعرفة، ــــات هـــمتطلبع ـــــموافق ـــــة تتــــــــإداري
:المعرفة في الجامعة في النقاط التالية
ترسيخ ثقافة العمل الجماعي من خلال تبادل المعرفة؛-
تطوير البرامج والمناهج التعليمية؛-
وتطويرها من خلال الاستثمار الجيد في رأسمالها الفكري والبشري؛تعزيز أنشطة البحث -
تطوير أساليب التدريس وتحديثها؛-
تطوير الجامعة بتطوير أساليبها الإدارية؛-
دعم عمليات صنع القرار الجامعي المبني على قاعدة معرفية كافية وسليمة؛-
تشجيع تشارك المعرفة وتعزيز الإبداع والابتكار؛ -
الجامعة وتشجيع الاتصالات بينهم، مما يؤدي إلى تقوية الشعور بالرضا والانتماء؛بالموارد البشريةبين غرس الثقة-
زيادة قدرة الجامعة على مواجهة المشكلات واختلاق الحلول الإبداعية؛-
نية منها إلى الرفع من المستويات المعرفية للموارد البشرية في الجامعة من خلال تشاركهم في المعرفة وتحويل الضم-
صريحة؛
الرفع من مستوى الخدمات الجامعية وتدويلها؛-
؛تحقيق الجامعة للقيمة المضافة في مواردها البشرية وفي نواتجها ومخرجا ا-
.الرفع من المستوى العام لأداء الجامعة من خلال الرفع من أداء المورد البشري فيها-
من العمل على في تحقيق جملة الفوائد السابقة من تطبيقها لإدارة المعرفة، لا بد لها المؤسسة الجامعيةوحتى تنجح 
افة إلى تعزيز مكتبا ا وخلق ما يسمى بالمكتبة الإلكترونية ـــــــــــلاءم وإدارة المعرفة، بالإضــــــاكلها وعمليا ا لتتـــــتكييف هي
رفة ـــــع ودعم البحث العلمي كأهم مصدر لتوليد المعـــــــذا تشجيــــــــكاب المعرفة وتداولها ونشرها،ـــــلتسهيل اكتس
واعتماد أساليب تعليمية تتماشى والتكنولوجيات المتطورة وتوسيع استخدام الشبكات المعلوماتية ا ا بالجامعةــــواكتس
ثقافة إدارة المعرفة بين مواردها البشرية العالمية لاكتساب وتبادل المعرفة، هذا كله يكون بعد عمل الجامعة على ترسيخ
.وتوضيح مفهومها وممارسا ا وفوائدها
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العربيةمعوقات تحقيق الإدارة الفاعلة للمعرفة في الجامعات: رابعا
إن الاهتمام الواسع بقضايا التعليم الجامعي من طرف الكتاب والباحثين، أدى إلى محاولة رصد وحصر أهم 
ذه لهامؤشرا على ضعف ممارستهفي ذات الوقت تعد المعوقات التي تحول دون الإدارة الناجحة والفاعلة للمعرفة، التي 
( 1):من أهم هذه المعوقات نذكرالإدارة التي تشكل أهم التحديات التي تواجهها اليوم، 
للجامعات؛ضعف البنية التحتية والإدارية والقيادية-
؛هغياب تصور واضح لمفهوم إدارة المعرفة وممارسات-
ا وتبنيها من طرف الجامعات؛طرحهيتمقلة وضوح الرؤيا بالنسبة للبرامج التعليمية والبحثية التي -
؛ا تمعية التي يمكن أن تفيد في اكتساب المعرفة وتبادلهاالإخفاق في التعاون والشراكة مع المؤسسات-
؛مع متطلبات سوق العملالجامعةقلة توافق مهارات ومعارف مخرجات -
؛ضعف استغلال تكنولوجيا الاتصال والمعلومات في مجال حفظ المعلومات ونشرها-
في الجامعة؛القصور في توفير مصادر المعرفة اللازمة للبحث العلمي-
التي تعتمد على تتبع منجزات البحوث السابقة وتضيف إليها، بما يساعد فتقار إلى البحوث العلمية التراكميةالا-
؛رهايعلى تنظيم المعرفة وتطو 
تراجع دور المكتبات الجامعية أمام المكتبات الرقمية، فما زالت المكتبات تعتمد إلى حد كبير على الأسلوب -
؛عارف ونشرها؛ مما أثر على دورها كمصدر حيوي للمعرفة والبحث العلميالورقي في حفظ المعلومات والم
حاجة تخصصات المكتبات والمعلومات بالجامعة إلى المقررات الدراسية الخاصة بنظم قواعد البيانات والبرمجة -
؛وشبكات المعلومات وتكنولوجيا الاتصال
ي القيام ببحوث علمية ــــؤهلة أو فــــــدر البشرية المسواء في تزويده بالكواتراجع دور الجامعة في خدمة ا تمع-
ما يعكس سوء استغلال الجامعة لموردها هذاواقعه، أو تقديم الاستشارات الفنية والإدارية المتخصصة، بترتبط 
؛البشري
العمل الجماعي وغيرها من مقومات تبادل ، النقد البناء، كتقبل الحوارضعف التمسك بالقيم الجامعية الأصيلة-
. المعارف والخبرات وزيادة القدرة على التطوير والإبداع
على رأسها ،نظـرا للمعوقات التي تم رصدها أعــــــــلاه وبناء على التحديات التي تعيشها الجامعة العربية اليـــــــوم
وكــــــذا رؤيتـــــها فلسفتها،إعادة النظر في هيكلها، لا بد على الجامعة الاقتصــاد الرقمي وتكنولوجياته المســــــــاندة
ذا تبني فلسفة وثقافة كورســـالتها والعمل الجاد على تعديل برامجها القائمة وبناء برامج مسايرة للتغيرات وأكثر تطورا،  
عات وتعالج مشاكلها القائمة، ذلك في موجهة وبقوة إلى الاهتمام الواسع بالبحث العلمي ضمن مواضيع تخدم ا تم
.4ص، مرجع سبق ذكرهثروت عبد الحميد عبد الحافظ عيسى، ( 1)
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، سيما وأن الجامعة اليوم تعزيز أساليب استفاد ا من معطيات ثورة الاتصال والمعلومات ومدخل إدارة المعرفةإطار 
التي أصبحت موضوع التنافس بين مختلف المؤسسات على في ظل عصر تتزايد فيه المعرفة وبأدوارها المختلفة تعيش
.المنافسة والاستمرارالمواكبة، وتحسين قدر ا على ئها وأداء مواردها البشريةالارتقاء بأدافي سبيل ،رأسها الجامعة
المؤسسة الجامعيةالتكنولوجيات المساندة لإدارة المعرفة في :خامسا
يشكل المورد البشري في فلسفة إدارة المعرفة العامل الأساسي في نجاحها، لاعتباره المتعامـــــــل والمتحكم الأول في 
المعلومــــــات والتكنولوجيات، ممـا جعلها تمتد بممارسا ا إلــى مختلف العمليات التي تتكامل مع المعلومـات وتكنولوجيا ا 
فإدارة المعرفة في حاجة إلى تكنولوجيات من ثم، لمورد البشريبداع والجانب الابتكاري لدى االمرتبطة أساسا بعامل الإ
ا في توليد، تخزين، توزيع والمشاركة بالمعرفة وكذا تجديدها، هذا لن يكون إلا إذا توافرت على المورد البشري ـــــاندة لهـــــــمس
(:10-51)بتكنولوجيات المعرفة والتي سنقدمها في الجدول الكفء في التعامل وهذه التكنولوجيات التي تسمى 






نشاطات في مكاتب الجامعة ولكل نشاط يتم ممارسة عدة : نظم إدارة المكاتب والوثائق
:تكنولوجيات تناسب تسييرها على النحو
،(gnissecorp droW)تعتمد تكنولوجيات معالجة البيانات : إدارة الوثائق-
tnemucoD)، تصوير الوثائق (gnihsilbup  potkseD)النشر المكتبي 
وإدارة انسيابية العمل ( gnihsilbup beW)، النشر على الويب (gnigami
.(gniganam wolf kroW)
وهي النظم : (smetsys gnigami tnemucoD)نظم تصوير الوثائق الأصل 
التي تحول الوثائق الورقية والصور إلى أشكال رقمية، بغرض التمكين من تخزينها والوصول إليها 
بواسطة الحاسوب فتتحول إلى وثائق إلكترونية تسهل مشاركتها مع الآخرين بسرعة فائقة، هذا 
.(rennacs)يتطلب توصيل مساعدة على ذلك مثل الماسح 
: (gnihsilbup tnemucod dna tenartnI)الإلكترونينترانت والنشر الإ
تشكل الإنترانت شبكة معلوماتية قليلة التكلفة، تمكن الموظفون من نشر المعلومات والاستفادة 
منها باستخدام ما يسمى بأدوات تأليف صفحة الويب ومن ثم إرسال المعلومات إلى حاسوب 
يمكن للمؤسسة الوصول إليها من خلال خادم الويب الموجود ضمن شبكة الإنترانت، حيث 
.متصفح الويب المعيارية
وهو مخزن إلكتروني يتم فيه تجميع : (yrotisoper egdelwonK)مخزن المعرفة
.المعرفة الداخلية والخارجية في موقع واحد بغرض إدار ا واستثمارها من قبل الجامعة
التكنولوجيات المساندة 
لتوليد المعرفة
يمثل العمل المعرفي ذلك : (smetsys krow egdelwonK)المعرفينظم العمل 
الجزء من العمل المعلوماتي الذي يولد معرفة ومعلومات جديدة، حيث أن عمال المعرفة لهم 
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:ثلاث أدوار هامة وحساسة تتمثل في
ا الات تحديد المعرفة المتوفرة في المؤسسة والتطورات التي تحدث في العالم الخارجي عنها في كل -
التي  مها؛
ذلك التطورات والتغيرات كالقيام بخدمات وأدوار استشارية داخلية بما له صلة بمجال معرفتهم،  -
الحاصلة والفرص المتاحة؛
.القيام بأدوار الوكالات والجهات التقويمية في التغيير والمبادرة وتحسين التغييرات في المشاريع-
وحتى ينجح عمال المعرفة في تحصيل نتائج الأدوار السابقة فهم بحاجة إلى نظم معلومات 
كما يجب أن ،تدعم احتياجا م، كنظم المكتب المتمثلة في معالجة النصوص والبريد الصوتي
يتوفروا على نظم عمل معرفي أكثر تخصصا وتكون مصممة بشكل خاص بغرض توليد المعرفة 
.معرفة جديدة قد أوجدت واندمجت مع إدارة الأعمال بالمؤسسةوالتأكد من أن
التكنولوجيات المساندة 
للمشاركة  بالمعرفة
هو عبارة عن مجموعة غير : (ecitcarp fo ytinummoC)مجتمع الممارسة 
رسمية من الموارد البشرية في المؤسسة لهم اهتمامات مهنية مشتركة، حيث يوجد عدد من 









هو تطوير لنظم حاسوبية : (ecnegilletnI laicifitrA)الاصطناعيالذكاء 
وتوسيع في يمكنها أن تتصرف كالإنسان؛ فهو تمثيل الذكاء البشري عن طريق نظام الحاسوب
مجالات استخدام نظام الحواسيب عن طريق إعطاءه قدرات التقدير والتصرف في مجالات معرفية 
:والفيزياء، من أهم تطبيقاته نذكرمتعددة كالرياضيات، الهندسة 
:(smetsyS trepxE)النظم الخبيرة 
:التي تتصف بـ
تستخدم أسلوب مشابه لأسلوب الإنسان في حل المشكلات المعقدة؛-
تعمل بمستوى علمي واستشاري ثابت لا يتغير؛-
يتطلب بناءها كميات مكثفة من المعرفة المتخصصة؛-
كلفة  ا بدقة عالية وسرعة فائقة؛تعمل مع الفرضيات والموضوعات الم-
تؤمن حل متخصص ومناسب لكل مشكلة؛-
لها القدرة على تعلم اللغات وتتعامل مع الرموز والبيانات الرمزية من خلال عمليات التحليل -
والمقارنة؛
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لها القدرة على تطوير أداء الأفراد المتخصصين في مجال معرفي معين؛-
.بعدا جديدا في إدخالها لقواعد المعرفة الحدسية الخبيرة والبديهيةتعطي للبرمجة والنظم الحاسوبية -
تقدم المعالجة التي : (smetsyS egaugnaL larutaN)نظم اللغة الطبيعية 
تمكن من فهم اللغات الطبيعية، من خلال تلقين الحاسوب أوامر مباشرة  ذه اللغة، بالتالي 
يستخدم في الترجمة الآلية والخلاصات والبحث عن تمكين الحاسوب من محاورة مستخدميه، كما 
.نصوص ثبت المراجع
حيث يتم تزويد الحاسوب بأجهزة :(smetsyS tupnI noisiV)نظم الرؤية 
للاستشعار الضوئي الذي يمكنه من التعرف على الأفراد أو على الأشكال المخزونة في داخله،  
كما يستخدم في الجوانب الأمنية للحاسوب فيسمح بالدخول فقط للأفراد الذين يتعرف على 
.هويتهم
تتلقى التعليمات من هو جهاز أو آلة كهروميكانيكية،: (scitobR)الإنسان الآلي 
.حاسوب تابع لها للقيام بمهام أو أعمال معينة
هي برمجيات تعمل على تقليد عمليات :(krowteN larueN)الشبكة العصبية 
نماذج الدماغ البشري، حيث تستخدم شبكة من عناصر العمليات المترابطة تسمى بالأعصاب، 
:تعمل على معالجة المعلومات وتتكون من ثلاث طبقات
.تعمل على تغذية الشبكة وتزويدها بالبيانات والمعلومات الأساسية المطلوبة: طبقة المدخلات-
تتحدد نشاطات هذه الطبقة بالمدخلات لتقوم بتصنيفها ومعالجتها على أساس : طبقة مخفية-
.خبرة النموذج
المعلومات تعتمد على نشاطات الطبقة المخفية لتؤمن المخرجات المطلوبة من : طبقة المخرجات-
.والمعرفة
.بتصرف402إلى 781ص، - ، صمرجع سبق ذكره، المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العلي وآخرون، : المصدر
يمكن القول أن نجاح الجامعة في إدارة معارف مواردها ،(10-51)وعليه ومن خلال ما تم التقدم به في الجدول
البشرية لا يتوقف على ما تملكه من تكنولوجيات داعمة ومساندة وحسب؛ بل على ما تملكه من موارد بشرية مؤهلة 
.وخبيرة في استخدامها استخداما فعالا يمكنها من توليد المعرف، تخزينها، توزيعها والمشاركة  ا وكذا تجديدها
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:الفصللاصة خ
مدخل )تنمية الموارد البشريةل، الذي تمحورت مضامينه حول ـــــذا الفصــــا تم التطرق إليه في هــلال مـــــــمن خ
وأخيرابالمؤسسة الجامعيةتنمية الموارد البشريةفي التوجه الاستراتيجي، (مدخل عام)تنمية الموارد البشرية،(عام
:فقد خلص الفصل إلى النتائج التاليةتنمية رأس المال الفكري والبشري بالمؤسسة الجامعيةالاستثمار في 
، يعكس المعاصرةالمؤسساتحياة الحديثة في غيراتيعد التوجه الاستراتيجي في إدارة الموارد البشرية من أهم الت-
أ ا شريكا أساسيا وأصلا استراتيجيا من وارد البشرية؛ أين بات ينظر إليها على تلها المتحتالمكانة التي أصبح
أصول المؤسسة وموجها أساسيا للأداء فيها ومصدرا حقيقا لخلق القيمة؛
على اختلافها في بلوغ أهدافها من تنمية للكفاءات البشرية وصناعة المزايا التنافسية وأيضا المؤسساتن نجاح إ-
ومعبرا حقيقيا عن خلق مزايا اجتماعية، يعتبر انعكاسا حقيقيا لتوجهها الاستراتيجي في تنميتها لمواردها البشرية
مار الجيد فيه؛رؤيتها المعاصرة للمورد البشري كأهم أصولها، مرهون نجاحها بالاستث
في إطار حساسية الدور و التحديات والرهانات الجامعة اليوم وفي عصر المعرفة، المعلوماتية، على الرغم من أن -
، تشكل عنوانا لرقي ا تمعات وتطورها، في حدود ما تملكه خدمة ا تمعو بحث علمي، تعليمالذي تلعبه من 
زالت تعاني من اختلالات كثيرة الجامعات العربية ومنها الجزائرية فلاإلا أنمن خيارات وما تقدمه من نواتج، 
فرضتها السياسة التعليمية المتبعة والقائمة على الاهتمام بكم الخريجين على حساب الجودة، بالتالي لا بد من 
الالتزام بمبادئ التعليم الفعال والتي منها الاستقلالية والحرية الأكاديمية؛
ت من بين التنظيمات التي تعمل جاهدة على تنمية رأس مالها الفكري كضرورة ملحة للارتقاء تعتبر الجامعا-
ال الفكري يعد رأسمالربية على الرغم من أن ــــامعات العـــــــبمستويا ا المختلفة ضمن أدوارها المتعددة، إلا أن الج
فيما يتعلق و ما ينعكس في تطبيقا ا وممارسا ا، هذاوفا لديها، إلا أ ا لا تعي معناه الحقيقيـــــوما مألـــــمفه
؛بمكوناته ومؤشراته ومعاييره التي تغيب في غالبيتها لديها
تعد الجامعة أولى التنظيمات التي تعنى بقضايا الموارد البشرية وإشكالات الاستثمار فيها، من خلال التركيز على -
تجويد مخرجا ا من طلبة في جهة ثانية، هذا وموظفيها من جهة و معارف أساتذ ا الرفع من مهارات خبرات و 
؛يعكس مدى وعيها بأهمية المورد البشري سواء كان من مدخلات العملية التعليمية أو أحد أهم عناصر مخرجا ا
ا تبذله إن نجاح الجامعة في تحقيق أهدافها التعليمية والبحثية، التي تصب في خدمة ا تمعات وتطويرها، مرهون بم-
من جهود في سبيل إنجاح فلسفة ومهمة توليد المعرفة بين موظفيها، تخزينها، تحديثها وتوزيعها، من خلال دعم 
البحث العلمي وترسيخ ثقافة العمل الجماعي ونشر فلسفة التحسين والتعلم المستمرين فيها وبين مواردها البشرية 
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:تمهيد
مواردها البشريةمعارفو ، مهارات النهوض بقدراتإلى رأسمالها البشريفي تنميتها ليةالجامعالمؤسسات تسعى 
همإعدادالية و ـــــائفهم الحــــــضمن وظارسا مــــممتفعيل و م اتحسين سلوكوالعمل على صقلها وتثمينها باستمرار، بغية 
الرفع من مستويا م الوظيفية ا يضمنبم، الجامعةتوجيه ثقافا م لتنهل من وتصب في ثقافة المستقبلية، كذا وظائف ـــــلل
تعبئة علىالمؤسسة الجامعيةإذا عملت إلا يكون لن، هذا وحد بذلك الأهداف وتتحقق الغاياتــفتتهم ئوتوجيه انتما
، مما يجعلها بحجم التحديات وقادرة على مواجهة والهادفةستمرةالم، نظمةالم، خططةالمهاهودجاء ــبنو هاواردــــم
.التطوراتمواكبة التغيرات و 
المؤسسة هااكن أن تتبنــديد والاختيار الجيد للاستراتيجيات التي يمـــد من التحــــي سبيل تحقيق ذلك لا بـــوف
الملقب بمهندس تنمية الموارد الكاتب والمفكر الأمريكيتقسيم وانطلاقا من.فــــي تنميتها لمواردها البشريةة يالجامع
تمثل الأول في تحسين بيئة الموارد البشرية،إلى ثلاث فروعفي المؤسسات لوظائف الموارد البشرية " ليونارد نادلر"البشرية 
والتي حدد استراتيجيا ا في كل من تمثل في تنمية الموارد البشريةفقد الفرع الثالثأما،إدارة الموارد البشريةاني فيــــالثو 
ات تنمية ــستراتيجيلا"ليونارد نادلر"تصور ارتأت الباحثة أن تنطلق في بحثها هذا منفقد ،التدريب، التعلم والتطوير
راتيجيات هي ــــواقتراح تفصيل استراتيجية التطوير لتشمل ثلاث است( والتطويرالتدريب، التعلم )وارد البشرية ــــالم
. التطوير الإداري وتطوير المسار الوظيفيالتطوير التنظيمي، :استراتيجية
، التي تعكس اتسام الديناميكيةأولى التنظيمات المؤثرة والمتأثرة بمتغيرات البيئةهي ة يالجامعالمؤسسات وباعتبار 
همية أمخرجات المؤسسات اليوم، هذا يعكسفيصفة الإبداع عن بدوره برالعصر الحالي بالتجدد المستمر الذي يع
مما ألزمنا ،تغيراتحتى تساير تلك الةيالجامعالمؤسسة تنمية المهارات الإبداعية للموارد البشرية في في الإبداع الوظيفي 
يفتح ا ال أمامنا هذا .المؤسسة الجامعيةاستراتيجيات تنمية الموارد البشرية في اعتبار الإبداع رابع استراتيجية من 
ستراتيجيات الاستثمار ا: بـبنوع من التفصيل في هذا الفصل والمعنون استراتيجية من هذه الاستراتيجياتلدراسة كل 
:من خلال المباحث التاليةفي تنمية رأس المال البشري في الجامعة 
ةيالجامعالمؤسسة آليات بناء استراتيجية تنمية الموارد البشرية في : المبحث الأول
ةيالجامعالمؤسسة في تدريب الموارد البشريةستراتيجية ا: ثانيالمبحث ال
والتوجه نحو بناء مؤسسات التعلم التعلم التنظيمي : لثالمبحث الثا
ةيالجامعالمؤسسة في الموارد البشريةتطويراستراتيجية: رابعالمبحث ال
ةيالجامعالمؤسسة الإبداع الوظيفي وتنمية المهارات الإبداعية للموارد البشرية في : المبحث الخامس
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المؤسسة الجامعيةآليات بناء استراتيجية تنمية الموارد البشرية في : المبحث الأول
ممارسات كل من برامج التي  دف إلى تحسين التتكون استراتيجية تنمية الموارد البشرية من مجموعة مخططة من 
و تحقيق الأهداف ــــــــر نحــــــأكثهتوجيهالي ـــــــبالت، ل جديد بشكل مستمرـــــــوتعليمه كالمؤسسة الجامعيةيعمل في 
.المؤسسة الجامعيةبالمسطرة، حيث تشكل هذه الأخيرة الاتجاه طويل المدى لوظيفة تنمية الموارد البشرية 
نماذج تصميم استراتيجية تنمية الموارد البشرية وفق منطلق التعلم المستمر: لأولالمطلب ا
إن تصميم استراتيجية تنمية الموارد البشرية يتم عادة وفق منطلق أو قاعدة التعلم المستمر بموجب أحد النموذجين 
:التاليين
نموذج الحلقة أو الدائرة المستمرة : أولا
ا يساعد على مركز ؛ إذ تعتبرةيالجامعالمؤسسة يقوم هذا النموذج على ضرورة استمرارية تنمية الموارد البشرية في 
ي ـــفلديها الي فاحتياجات التنمية ــــبالتظل متغيرات بيئية غير مستقرة، تعمل وتعيش فيفهي خلق مناخ دائم للتعلم، 
وارد البشرية ـــــرة لتحقيق التكيف المستمر للمـــتزايد مستمر ودائم، مما يدعوها ويضطرها لتبني وجعل عملية التعلم مستم
من خلال مراحل المؤسسة الجامعيةالموارد البشرية في تنميةعلى ذلك يتم تصميم استراتيجية بناء،التغيراتذه ـــــــــمع ه
(1):متعددة ومتسلسلة على النحو التالي
ذلك وبة لأداء أعمالها في المستقبل، تحديد احتياجات المؤسسة المستقبلية من الكفاءات البشرية والمهارات المطل-
المستقبلية المراد إدخالها  الات العمل والتي تخدم عادة رسالة وأهداف واستراتيجية وثقافة في ضوء التغيرات
المؤسسة؛
والتي بمقتضى ستراتيجية تنمية الموارد البشريةفي ضوء احتياجات ومتطلبات استراتيجية المؤسسة، تصاغ أهداف ا-
المؤسسة من المهارات والكفاءات البشرية؛تحقيقها تكون إدارة الموارد البشرية قد لبت وغطت احتياجات 
في ضوء الأهداف التي حددت في المرحلة السابقة، تقوم إدارة الموارد البشرية بتصميم برامج التنمية المتنوعة، بما -
يخدم تحقيق وتلبية أهداف الاستراتيجية؛
تدريجيا وبجدولة زمنية تحدد أولويات وضع جدول زمني لتنفيذ البرامج التنموية بشكل يحقق أهداف الاستراتيجية -
تنفيذ هذه البرامج؛
كذا رصد أي ،  المباشرة بتنفيذ البرامج الموضوعة سابقا حسب جدولتها الزمنية والمتابعة المستمرة لهذا التنفيذ-
مشكلة تظهر لحلها مباشرة؛
.254- 154ص، -مرجع سبق ذكره، صعمر وصفي عقيلي، (  1)
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ق الأهداف وتشخيص الثغرات القيام بعملية التقييم لمعرفة مدى النجاح الذي حققه البرنامج التنموي في تحقي-
التي حدثت ومعرفة أسبا ا؛
تجميع نتائج تقييم البرامج وتلخيصها وتبويبها من أجل الوصول إلى تقييم عام وشامل لتنفيذ استراتيجية التنمية -
معرفة مدى النجاح في تحقيق أهدافها؛بالتالي ،للموارد البشرية
لتشخيص جوانب الضعف والثغرات التي ظهرت فيها وتحديد أسبا ا نتائج تقييم الاستراتيجية يتوجب تحليلها -
للعمل على تجنبها في الاستراتيجية القادمة، كذلك تحليل جوانب القوة ومعرفة أسبا ا للاستفادة منها أيضا في 
.التاليةيةستراتيجية المستقبللاا
(:10-20)الشكل ويمكن توضيح هذا النموذج من خلال 
تصميم استراتيجية تنمية الموارد البشرية وفق نموذج الدائرة المستمرة(: 10-20)شكل رقم 
.354، صنفسهالمرجع ، عمر وصفي عقيلي:المصدر
المؤسسة ةدراسة استراتيجي






ستراتيجية تنمية الموارد ا الموارد البشرية
فق قاعدة التعلم و البشرية 
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البشرية




جدولة تنفيذ برامج تنمية 
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النموذج التشخيصي: ثانيا
ينظر هذا النموذج إلى تنمية الموارد البشرية على أ ا نشاطا استراتيجيا؛ أي يأخذ شكل استراتيجية توضع أساسا 
لتلبية حاجة المؤسسة المستقبلية من الموارد البشرية ذات المهارة والكفاءة العاليين، أين يتم تشخيص هذه الحاجات 
من نتائج هذا التشخيص يتم وضع أهداف الاستراتيجية التي على حيث ا وأثرها الإيجابي عند تلبيتها، لمعرفة أسبا
التي أيضا من خلالها سيتم تحقيق الأهداف وتمكين المؤسسة من م برامج تنمية الموارد البشرية، أساسها يتم تصمي
.(1)التكيف ومواردها البشرية مع التغيرات البيئية المستجدة 
فة أسبا ا للعمل على اط الضعف في أداء الموارد البشرية ومعر ـــــــكيز على نقي عملية التشخيص التر ــــويتم ف
وأخيرا تشخيص حاجات الموارد البشرية المستقبلية في ظل التغيرات التي ذا نقاط القوة للعمل على تقويتهاكمعالجتها،  
حالة تلبيتها، بعد الانتهاء من التشخيص يتم في إدخالها والعمل على تحديد أثرها الإيجابي في الجامعية ترغب المؤسسة 
تقييم هذه البرامج ومعرفة مدى نجاحها وما هي القيمة المضافة التي حققتها للمؤسسة ومعرفة المشاكل والثغرات التي 
مضامين وضحي( 20- 20)كل ــــــــــــــراتيجية لاحقة، الشـــــظهرت أثناء بناء وتنفيذ الاستراتيجية الحالية لتجنبها في است
:هذا النموذج الذي يقوم على التشخيص
تصميم استراتيجية تنمية الموارد البشرية وفق النموذج التشخيصي(: 20-20)شكل رقم 
.554، صنفسهرجع الم،عمر وصفي عقيلي: المصدر
,-ecitcarp dna yroehT-tnemeganam ecruoser namuH , dloG yreffeJ dna nottorB enhoJ ( 1)
.413p ,9991 ,de dn2 ,nodnoL ,ssenisuB nallimcaM
:تشخيص احتياجات العمل المستقبلية من خلال
.استراتيجية المؤسسة-
.التحليل التنظيمي لواقع العمل في المؤسسة-
.تقييم أداء الموارد البشرية-
تعلم مستمر
وضع أهداف استراتيجية تنمية الموارد البشرية  تحديد معايير تقييم استراتيجية تنمية الموارد البشرية
التعليمية التدريبية  والتطويرية
تصميم برامج تنمية الموارد البشرية
تنفيذ برامج تنمية الموارد البشرية تقييم فاعلية برامج التنمية ومعرفة النفع والقيمة المضافة
تغذية عكسية
ستراتيجيات الاستثمار في تنمية رأس المال البشري في الجامعة ا:انيــــالفصل الث
901
وتنفيذهاعوامل دعم تصميم استراتيجية تنمية الموارد البشرية: المطلب الثاني
في بناء استراتيجية لتنمية مواردها البشرية وتنفيذها بكفاءة وفعالية لا بد من وجود المؤسسة الجامعيةحتى تنجح 









.تعبر عن إدراك الإدارة للمناخ المحيط  ا وتوجها ا المستقبلية:الرؤية
.تصف المهمة الأساسية للمؤسسة وغاية وجودها ونشاطها في المناخ المحيط:الرسالة









فاستراتيجية تنمية الموارد البشرية  دف إلى إحداث المواءمة بين خصائص الموارد البشرية وخصائص أعمالها الحالية 
والمستقبلية، هذا ما يعكس ضرورة التوجه الاستراتيجي والتركيز على الكيفية التي يجب أن تكون عليها وظيفة تنمية 
.432مرجع سبق ذكره، ص،الاستراتيجيةالبشريةالمواردإدارةالسلمي،علي(1)
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بل وتوضيح الرؤية التي تؤثر على القدرات والتصرفات التي من شأ ا تعظيم الموارد البشرية، بالتالي التركيز في المستق
.سة على اختلاف نشاطها وممارسا اإسهامات تنمية الموارد البشرية في تحقيق أهداف المؤس
وتدعمها في تصميم وتنفيذ استراتيجيتها الخاصة المؤسسة الجامعيةكما أن هناك مجموعة من العوامل التي تساعد 
:بتنمية الموارد البشرية والتي تتلخص أساسا في النقاط التالية
ا المتغيرات ــــــواجه ــــي ستـــخ فكرة أن التعلم المستمر هو أساس التنمية وهو جزء من استراتيجيتها التــــــترسي-
البشرية أن التنمية المستمرة هي جزء هام في حيا م المهنية والتي ستمكنهم البيئية، بذلك لا بد من فهم الموارد 
من اكتساب المهارات والكفاءات، مما يجعلهم يعملون بثقة أكبر وثقافة أوفر؛
توعية الموارد البشرية أن حصولهم على ترقيات في مسارهم الوظيفي وكذلك مزايا وظيفية مستقبلية، مرهون بمدى -
ارات التي سيكتسبو ا من هذه التنمية والتعلم المستمر؛امتلاكهم للمه
يحدد الحاجات التدريبية والتنموية الحالية والمستقبلية ،اعتماد تكنولوجيات حديثة توفر نظم معلومات محوسب-
لفعلية ، بالتالي إمكانية بناء برامج تنموية دقيقة يمكن الاستفادة اوغيرهاالجامعيةاتالمؤسسللموارد البشرية في 
منها بما يضمن التحسن المتوقع مستقبلا؛
تنمية الموارد البشرية في ظروف طبيعية مشا ة لظروف عملهم، هذا سيساعدهم على نقل ما تعلموه بشكل -
صحيح وأكثر فعالية إلى بيئة عملهم، بالإضافة إلى توفير المستلزمات المادية والمعنوية المساعدة على الاستفادة 
البرامج؛أكثر من هذه 
قبل حتى تنفيذ الاستراتيجية؛ أي يتم التخطيط لها منذ وضع هذه العملية المتابعة والتقييم المستمرين، تبدأ -
راقب الواقي من الوقوع في ــــــــب دور المــــــتلعيــــــــ، فهن تنفيذهاـــــــأهداف الاستراتيجية وتمتد إلى الانتهاء م
.قوعالو الفوري أثناء هقبل وقوعه أو تصحيحالأخطاء، باكتشاف الخطأ 
تهم توعيو مثل هذه التوجهات الاستراتيجية وترسيخها في أذهان مواردها البشرية الجامعيةاتالمؤسسوعليه فتبني 
توفير الظروف المناسبة والدعم المعنوي؛ إنما هي خطوات هامة وأساليب داعمة لأهمية هذه البرامج التنموية، كذا 
.يم وتنفيذ وكذا نجاح استراتيجية تنمية الموارد البشرية، التي تعد أنجع السبل لتكيفها والتغيرات المستجدةلتصم
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ومصادر احتياجاتهاتصنيف مضمون استراتيجية تنمية الموارد البشرية: المطلب الثالث
يعد تصنيف مضمون استراتيجية تنمية الموارد البشرية الخطوة الأولى في بناءها والعامل الأول لنجاحها؛ إذ على 
أساسه يتم وضع برامج تنموية فاعلة، كما يمثل تحديد حاجا ا الركيزة الأساسية التي يقوم عليها رسم استراتيجية 
، بالتالي من مل على تلبيتها الموجه الأول للجامعة في تحقيقها لأهدافهاوالعلتنمية الموارد البشرية، لاعتبار الحاجات 
.الأهمية بمكان عملها على التحديد الدقيق لهذه الاحتياجات
تصنيف مضمون استراتيجية تنمية الموارد البشرية : أولا
: إلى نوعين من التنميةالمؤسسة الجامعيةوارد البشرية في تاج المتحعموما 
:عامةالتنمية ال-أ
نظرا المؤسسات الجامعية وغيرها هي نوع من التنمية التي تكسب الموارد البشرية مهارات يجب أن تكون في 
لخصوصية الدور الذي تلعبه وأهميته، كاستخدام الحاسب الآلي، مهارات الاتصال، مهارات مكتبية؛ أي جملة المهارات 
مهارات تتسم بالنمطية وغالبا لا تحوي الجديد فهيالتي تغطي أداء نسبة كبيرة من الوظائف في المؤسسات المعاصرة؛ 
.في مضمو ا
:محددةالنمية الت-ب
دون غيرها المؤسسة الجامعيةهذا النوع من التنمية على برامج تعلم مهارات وسلوكيات ومعارف تحتاجها يشتمل
نظرا لطبيعة عملها وخصوصية وظائفها، بالتالي تكون المادة التعليمية في هذه البرامج مصممة لتغطية حاجات معينة 
.تتطلبها أعمال معينة دون أخرى
احتياجات تنمية الموارد البشريةمصادر: ثانيا
وى كفاءة الموارد البشرية ومستوى الكفاءة حاجات تنمية الموارد البشرية الفجوة القائمة بين الوضع الراهن لمستثل تم
المطلوب الوصول إليها، هذه الفجوة أنواع منها الناتجة عن الفرق بين الأداء الحالي للمورد البشري والأداء الذي كان 
، أيضا الفجوة من منظار تحسين الأداء الحالي من أجل رفع مستواه (الأداء المعياري أو المخطط)المفروض تحقيقيه من
إلى حد معين مستقبلا؛ أي الفرق بين الوضع الحالي للأداء والوضع المستقبلي الذي يراد الوصول إليه وأخيرا الفجوة 
عارف التي تتطلبها التغيرات البيئية المتوقعة؛ أي الفجوة بين ما هو من منظار حاجات العمل الجديدة من المهارات والم
.الجديد المتوقع المطلوب والوضع الحالي
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ة ما هي هذه ــــــــــــــعلى التقليص من حجم الفجوات بأنواعها، لا بد أن تحدد بدقالمؤسسة الجامعيةوحتى تعمل 
(1):افيما يلي أهمنقدم يتسنى لها ذلك بتحديد ما هي مصادر هذه الحاجات، حيث الحاجات، 
الات ـــــــــــــــــتوضح الاستراتيجية عادة التغييرات التنظيمية التي تنوي المؤسسة إدخالها : استراتيجية المؤسسة
ل تغيير نطاق تأثير على عدد من المتغيرات ــــولك.تحول من وضع إلى آخرالالتغيير حيث يمثل العمل فيها، 
ارا ا ـــــــــديدة في مهــــــرات جــــأثرا وتحتاج إلى تغييـــالموارد البشرية أكثر المتغيرات تحيث تمثل التنظيمية الداخلية، 
ها، فالتحول من العمل ارفها وسلوكيا ا، لاحتواء التغييرات المراد إدخالها إلى المؤسسة وتتطلبها استراتيجيتــــــومع
الفردي إلى فرق العمل ومن العمل اليدوي إلى اعتماد التكنولوجيات يتطلب إكساب الموارد البشرية مهارات 
.ومعارف تمثل حاجات تنمية استراتيجية طويلة الأجل
مسحا شاملا لجميع مجالات العمل (sisylanA lanoitazinagrO)يعد التحليل التنظيمي: التحليل التنظيمي
في المؤسسة، الذي من خلال تحليل المعلومات الناتجة عنه يكون بالإمكان تحديد جوانب الضعف في هذه 
ا الات التي سببها النقص في المعرفة والمهارات لدى مواردها البشرية، حيث يكشف هذا التحليل عن وجود 
.أدائهاياتمستو في لرفع امن شأ احاجات لمعارف ومهارات جديدة 
الوظائف وما تحتاجه من يتم معرفة حاجات التنمية عن طريق المقارنة بين نتائج توصيف: تحليل الأعمال
مواصفات لأدائها بشكل كفؤ وبين المواصفات المتوفرة لدى شاغليها، فعندما تكون مواصفا م أقل مما هو 
.مطلوب، معنى ذلك وجود فجوة وحاجة للتنمية
بمعلومات واضحة تبين من يحتاج إلى تنمية المؤسسةتمثل نتائج تقييم الأداء مصدرا هاما يزود: ييم الأداءتق
اط ضعفه أو تدعيم جوانب القوة لديه ومعرفة مسببات كل ــــالبشرية، سواء لعلاج نقهاواردموتدريب من 
.البشريةمنهما، هذا يساعد في معرفة وتحديد طبيعة حاجات تنمية مواردها 
توفر معلومات عن عدد ونوع حوادث العمل ومسببا ا ونتائجها والمواقع : سجلات حوادث وإصابات العمل
التي حدثت فيها، التي من خلالها يكون بالإمكان معرفة مجالات العمل الخطرة ذات المعدلات المرتفعة من 
.لموارد البشرية فيهاتنموية لالحوادث والأمراض التي سببها نقص المهارة والذي يعبر عن حاجات
للإفصاح عن الحاجات التنموية لديه سواء في مجال مهاراته أو معرفته أو : استقصاء رأي الموارد البشرية
.سلوكياته
.بتصرف264إلى 954ص، - صمرجع سبق ذكره،،عمر وصفي عقيلي(  1)
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ولا يكفي المؤسسة أن تجمع المعلومات من مصادرها فقط؛ بل لا بد من العمل على تحليل هذه المعلومات من 
ر الحاجات التنموية من ــــــــدها يتم حصــــــــــــــها، بعـــــجات وأسباب حدوثها وأهميتها وتأثيراتأجل معرفة ماهية هذه الحا
.لال تحديد نوعها، طبيعتها، مجالات العمل التي تحتاجها وأخيرا الموارد البشرية التي تحتاجهاـــــــخ
المؤسسة الجامعيةمتطلبات تفعيل استراتيجية تنمية الموارد البشرية في : المطلب الرابع
في بناء وتصميم وتنفيذ استراتيجيتها في تنمية مواردها البشرية وبكفاءة كبيرة، يتطلب ما المؤسسة الجامعيةإن نجاح 
(1):يلي
التلاؤم بين الخصائص الفردية واحتياجات العمل؛تنظيم وظيفة تنمية الموارد البشرية بشكل يسمح بتحقيق -
في مختلف المستويات التنظيمية؛و في مجال تنمية الموارد البشرية اءوخبر توفير مختصين-
من الخبرة هامةإنجاز المهام الخاصة بإدارة الموارد البشرية بكفاءة عالية، هذا يتطلب وجود متخصصين على درجة -
العلمية والعملية؛
من خلال تحديد احتياجات كل من المستوى الاستراتيجي المؤسسة الجامعيةتنمية المورد البشري و الربط بين-
رسم الخطط الاستراتيجية لمقابلة تلك الاحتياجات؛أيضا، وكذا البيداغوجيالإداريو 
رد البشرية للمؤسسة رؤية مستقبلية وثقافية لتنمية المورد البشري، بمعنى أن تكون هناك قيم إيجابية عن أهمية الموا-
ورؤية واضحة للمساهمة المستمرة في تنمية قوة العمل ودورها في تحقيق أهداف المؤسسة؛
هدف وسياسة لتنمية المورد البشري؛ أي التحرك من الرؤية المستقبلية العامة عن أهمية تنمية الموارد البشرية إلى -
من التنمية في المؤسسة؛التعبير عن تلك الرؤية، إلى سياسات تقرر بوضوح الهدف 
بناء استراتيجية تنمية الموارد البشرية وتركيزها على الجانب المعرفي؛ أي تعديل الأفكار والمعتقدات وطرق التفكير-
تعديل بيئتهم الداخلية من خلال مثلا االذي يتضمن تعديل سلوكات الموارد البشرية وكذوالجانب السلوكي، 
تمثيل الأدوار ونمذجة السلوك؛
ضمان فعالية تطبيق وتنفيذ تلك الاستراتيجية من خلال مستوى إشراف عالي للمشاركة في المناقشة والموافقة -
على مضامينها؛
واستمرارية المؤسسة في التعلم والاستثمار في مواردها البشرية لتمكنهم من التعلم والنمو والمساهمة التنظيميالتعلم -
.ون من خلال التعلم المستمر والذي يعد عماد التعلم التنظيميهذا يك،الرؤية المستقبليةبناءفي
.28-18ص، -محمد سمير أحمد، مرجع سبق ذكره، ص(  1)
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وعليه فتلبية هذه المتطلبات تمكن من تفعيل استراتيجية تنمية الموارد البشرية سواء في تصميمها أو تنفيذها، بالتالي 
عنصر البشري من تحقيق ما خططت له من أهداف وما رسمته من غايات، لاعتبار أن الالمؤسسة الجامعيةتقريب 
. ذلكتحقيق والاستثمار الفعال فيه هو السبيل الأول ل
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المؤسسة الجامعيةاستراتيجية تدريب الموارد البشرية في : ثانيالمبحث ال
استراتيجية تساعدها على توجيه قرارا ا وتفعيل الجامعة على رأسها دريب في المؤسسات المعاصرةــــيعد الت
ارسة ــــهم القدرة على ممـــي تخلق لديــــرات التــــممارسا ا، من خلال تزويد مواردها البشرية بالمهارات والمعارف والخب
. ن جهة وتمكن المؤسسة من مجا ة ومسايرة التغيرات البيئية المحيطة من جهة ثانيةـــــاعلية مـــــمهامهم بف
التدريب ماهية: المطلب الأول
ر في نجاحها ـــيعد التدريب من أهم استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في المؤسسات على اختلافها، له تأثير كبي
التغيرات الحاصلة، من خلال مع يمكنها من التكيف وتكييف مواردها البشرية امهمعاملا؛ إذ يشكل واستمرارها
. واجهة هذه التغيراتبرامجه التي تساعد على إكسا م المستويات المطلوبة لم
التـدريبمفهوم: أولا
فيما يلي نقدم تعددت التعاريف التي تناولت مصطلح التدريب واختلفت باختلاف الباحثين ووجهات نظرهم، 
:بعض تعاريفه حيث
:يعرف التدريب على أنه
فردالبسيطة، التي ترفع من قدرة العملية تنمية المهارات الحركية ومهارات التذكر والحفظ والأساليب الشرطية " - 
( 1)".على أداء وظيفته
عملية فنية متكاملة  دف إلى تحقيق نتائج عملية فيما يتعلق برفع الإنتاجية وخفض التكاليف وتعظيم " - 
(2)".الأرباح
(3)".لتحقيق هدف محددورد البشريإجراء منظم من شأنه أن يزيد من مهارات الم" - 
على أداء عمل معين، أو القيام بدور وارد البشريةالإدارية أو التنظيمية التي  دف إلى تحسين قدرة المالجهود " - 
(4)".التي يعمل فيهاالمؤسسةمحدد في 
.381، ص2002، بيروت، ، الدرا الجامعية للطباعة والنشرإدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان، (    )1
.752، ص8002، 1، لبنان،ط، دار المنهل اللبناني–اتجاهات وممارسات–إدارة الموارد البشرية كامل بربر، (    )2
.332، ص0002، 3، عمان، ط، دار الشروق للنشر والتوزيعإدارة الموارد البشريةمصطفى نجيب شاويش، (   )3
.88مرجع سبق ذكره، ص،بن عنتر عبد الرحمان(   )4
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، بجعلهم يستخدمون طرقا الموارد البشريةلتغيير سلوك يشكل عملية هادفة أساساعموما يمكن القول أن التدريب 
تحتاج ؛ إذأعمالهم؛ أي يجعلهم بشكل يختلف بعد التدريب عما كانوا يتبعونه قبل التدريبارسة مموأساليب مختلفة في 
بالتالي .الأعمال المطلوبة منهمو بغرض تأهيلهم وزيادة قدرا م على التواؤم مواردها البشريةإلى تدريب المؤسسة الجامعية
العمل على ؛ من خلالمهارات جديدةوارد البشريةفالتدريب يهدف إلى سد النقص في المهارات القديمة وإكساب الم
:(20- 10)يمكن إبرازها من خلال الجدول وارد البشرية، تنمية مجموعة من النواحي لدى الم
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في المتدربالمجالات التي ينميها التدريب (: 20-10)جدول رقم
النواحي التي ينميها التدريب في هذه المجالاتالمجالات التي ينميها التدريب
تنمية المعرفة والمعلومات لدى 
المتدرب
.وسياسا ا وأهدافهاالمؤسسةمعرفة تنظيم -
.بالمؤسسةمعلومات عن إجراءات ونظم العمل -
.ومشاكل تنفيذهاالمؤسسةمعلومات عن خطط -
.هوأدواتالعمل المعرفة الفنية بأساليب -
.المعرفة بالوظائف الإدارية الأساسية وأساليب القيادة والإشراف-
. لعملاناخ ممعلومات عن -
تنمية المهارات
والقدرات للمتدرب
.المهارات اللازمة لأداء العمليات الفنية المختلفة-
.المهارات القيادية-
.المشاكلوحل القدرة على تحليل -
.القدرة على اتخاذ القرارات-
.تاالمهارات في التعبير والنقاش وإدارة الندوات والاجتماع-
.القدرة على تنظيم العمل والإفادة من الوقت-
تنمية الاتجاهات
للمتدرب
.بالمؤسسةالاتجاه لتفضيل العمل -
.المؤسسةالاتجاه لتأييد سياسات وأهداف -
والدافع إلى العمل؛تنمية الرغبة -
.تنمية الاتجاه إلى التعاون مع الرؤساء والزملاء-
.تنمية الروح الجماعية للعمل-
.تنمية الشعور بالمسؤولية-
.تنمية الشعور بأهمية التفوق والتميز في العمل-
.والعاملينالمؤسسةتنمية الشعور بتبادل المنافع بين -
.بتصرف581-481ص، - ، ص1002، ، القاهرةالجامعية، الدارالجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات، الباقيصلاح الدين محمد عبد: المصدر
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(1):وعليه يمكن القول أن التدريب وبناء على التعاريف أعلاه وا الات التي يغطيها يمتاز بالخصائص التالية
راءات ـــــواعد والإجـــــعمليات تحليل وتشغيل ووضع مجموعة من السياسات والقإلىيحتاج :نشاط مخطط
.أرقام محددةإلىوالبرامج الزمنية، ثم الميزانية التي تترجم ما سبق 
يتطلب إقامة مجموعة واضحة من العلاقات والتنسيق فيما بين ا هودات المبذولة حتى يحقق :نشاط منظم
.أهدافه
دف إلى زيادة المعارف وتغيير السلوك والتصرف ودعم الدافعية وتنمية الاتجاهات نحو العمل يه:نشاط هادف
.والمؤسسة
م، كذلك ومهارامتنمية قدرامن خلالالجدد وأيضا القدامى، الموظفينيعمل على  يئة : نشاط مستمر
.طيلة الحياة الوظيفية للمورد البشري بالمؤسسةبصفة مستمرةتنمية القادة الإداريين ومديري الإدارات العليا، 
تنمية مهارات الموارد البشريةويعمل على يغطي التدريب كافة أوجه النشاط بالمؤسسة : نشاط شامل متكامل
.فيها
يهتم التدريب بمسايرة الفكر الحديث والتقنية المقدمة حتى يتمكن من : نشاط يستوعب التقدم التكنولوجي
في هذا الحقل وظفينيتطلب ذلك قدرا كبيرا من الاتجاهات الابتكارية والسلوك الإبداعي لدى المتحقيق غاياته،
.التنموي
ويات الوظيفية لدى مواردها ـــرفع من المستـــــوعليه فالتدريب يشكل نشاطا هاما في المؤسسة يبعث على تحسين وال
الواقعية البناء السليم لبرامجه، القائمة أساسا على التحديد الجيد للاحتياجات التدريبيةا، هذا يجعل من مهامةالبشري
يشمل كل مناحي حيثمتكاملااستمرار المؤسسة، شاملاا، مستمر ا، هادفامخططا، بالتالي فالتدريب نشاطلموظفيها
يرة التقدم العلمي والتطورات التكنولوجية وأخيرا لا بد أن يراعى فيه مساكل المستويات الوظيفية مرتبط بالأنشطة و 
.التي تجعل منه أكثر فاعلية
أهمية وأهــداف التدريب:ثانيا
نبين ، هاهدافألمؤسسات، تسعى من خلاله إلى تحقيق اتنمية الموارد البشرية في استراتيجياتيعد التدريب من أهم 
:على مستوى كل من المؤسسة والمورد البشري لديهاوأهدافهفيما يلي أهمية التدريب
-، ص9002، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، مصر، موارد البشرية في المنظمات المعاصرةدليل الإدارة الذكية لتنمية العبد الحميد عبد الفتاح المغربي، (  1)
.341- 241ص، 
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:أهميـة التدريب-أ
، بالتالي يمكن تحديدها عـلى مواردها البشريةو على اختلافها ؤسساتيكتسي التدريب أهمية بالغة في حياة الم
(1):مستويين
ؤسسةمعلى مستوى ال: 1-أ
لما تريد معن طريق معرفتهةرد البشرياو يرتفع أداء المبذلك ،للمؤسسةيؤدي إلى توضيح السياسات العامة -
منهم من أهداف؛المؤسسة
يؤدي إلى ترشيد القرارات الإدارية وتطوير أساليب وأسس ومهارات القيادة الإدارية؛-
يساعد في تجديد المعلومات وتحديثها بما يتوافق مع المتغيرات المختلفة في البيئة؛-
يؤدي إلى تطوير أساليب التفاعل بين حيثللاتصالات والاستشارات الداخلية، يساهم في بناء قاعدة فعالة-
.وبينهم والإدارةالموارد البشرية
مورد البشريعلى مستوى ال:2-أ
؛المؤسسةنحو العمل و ورد البشرييساهم التدريب في خلق الاتجاهات الإيجابية لدى الم-
وتوضيح أدوارهم فيها؛لمؤسسةمساعد م في تحسين فهمهم ل-
مساعد م في حل مشاكلهم في العمل؛-
؛لديهمويخلق فرصا للنمو والتطور يطور وينمي الدافعية نحو الأداء-
مساعد م في تقليل التوتر الناجم عن النقص في المعرفة والمهارة؛-
؛الموارد البشرية في المؤسسةيساهم في تنمية القدرات الذاتية ويحقق الرفاهية لدى -
(2).يعمل على تنمية مهارات الموارد البشرية وقدرا م كما يساهم في بناء الكفاءات-
ونظرا للدور الكبير والحيوي الذي تلعبه العلاقات الإنسانية في حياة المؤسسات، كان لزاما إبراز أهمية التدريب في 
(3):تدعيمها، من خلال النقاط التالية
بين ا موعات والأفراد؛تنمية الاتصالات الداخلية فيما -
.881، ص3002، 1، عمان، طدار وائل للنشر والتوزيع،مدخل استراتيجي-إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس، )1(
ed ecnamrofrep te noitamrof al ed noitaulavE ,edualC sioçnarF naeJ te ittehccuzraB egreS (2)
.91p ,5991 , siraP ,nosiaiL noitidé ,esirpertne’l
.641-541ص، - ، مرجع سبق ذكره، صدليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، (  3)
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الذين يتولون مهاما جديدة ومسؤوليات أكبر نتيجة كذا الموظفينتحقيق فعالية التوجيه بالنسبة للموظفين الجدد،  -
النقل أو الترقية؛
إمداد مختلف الأطراف بالمعلومات بصورة عادلة مع إتاحة الفرص لجميع الإدارات للاستفادة منها؛-
علومات المتعلقة بالقوانين الحكومية والسياسات والإجراءات الإدارية؛إمداد كل الإدارات بالم-
تنمية مهارات التعامل مع الآخرين؛-
وتحديد الأدوار والقواعد المتعلقة بالتعامل؛المساهمة في صياغة السياسات التنظيمية-
اء والمرؤوسين؛تنمية أخلاقيات التعامل والقيم الشخصية الفعالة لدعم التعامل مع الزملاء والرؤس-
العمل على دعم تماسك والتحام ا موعات؛-
النمو والتعاون؛و تنمية المناخ الجيد للتعلم -
.تدعيم الاتجاهات الإيجابية نحو المؤسسة من وجهة نظر موظفيها وتنمية مستويات الانتماء التنظيمي-
: أهــداف التدريب-ب
(1):فيهاورد البشريمستويين هما المؤسسة والميمكن أيضا حصر أهداف العملية التدريبية في 
:على مستوى المؤسسة:1- ب
:على مستوى المؤسسة نذكر أهمهايسهم التدريب في تحقيق جملة من الأهداف 
على كيفية الموظفينمن خلال تدريب ة المخرجاتنوعيفي تحسين أي ال:حجم وجودة المخرجاتالزيادة في 
.والإحاطة بمختلف متطلبات الوظيفة التي يشغلو المهامهم إتقا م 
سـتخدام لاعلـى االمـوظفينتـؤدي الـبرامج التدريبيـة إلى مـردود أكثـر مـن كلفتهـا، فتـدريب :الاقتصاد في النفقات
.قلة في المخاطرالقتصاد في المواد و الاو في النفقاتتقليصيضمن الات التكنولوجية المختلفةنيالصحيح للتق
يعـني إيجـاد نـوع مهـامهم،أداءوزيـادة قـدر م علـى وتلقينهم المعـارفوظفينتدريب الم:في دوران العملالتقليل
.م الوظيفيةمن الاستقرار والثبات في حيا
موي ـــنعكس ذلـــك علـــى علاقـــتهوظفينالمـــتللتـــدريب أث ـــر كبـــير علـــى معنوي ـــا:مـــوظفينالرفـــع مـــن معنوي ـــات ال
.على العمل باستعداد وجداني دون أن يشعر بالمللالإقبالومن ثم ؤسستهمبم
ســـواء في النـــواحي الفني ـــة أو وارد البشـــريةل ـــدى المـــالوظيفيـــة رفـــع مســـتوى الأداء والكفـــاءة : رفـــع مســـتوى الأداء
. السلوكية أو الإشرافية وغيرها من العوامل التي تقتضيها ظروف العمل وطبيعته
)1( نوري منير،  تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 0102، ص-  ص، 342-442.
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مـن ممارسـة الأسـاليب المتطـورة علـى أسـاس تجـريبي قبـل الانتقـال إلى مرحلـة همأي تمكين:موارد البشريةتمكين ال
.التطبيق الفعلي
.أي  يئتهم للقيام بعملهم الجديد على أكمل وجه:الجددموظفينإعداد ال
مورد البشريعلى مستوى ال:2-ب
هــــي تزويــــد المتــــدربين في المؤسســــةلمــــورد البشــــري إن الأهــــداف الأساســــية الــــتي يحققهــــا التــــدريب علــــى مســــتوى ا
بمســـتويا م ذات العلاقـــة المباشـــرة بالأعمـــال الموكلـــة إل ـــيهم، الـــتي تمكـــنهم مـــن الارتقـــاء والخـــبراتبالمعلومـــات والمهـــارات
م ا، كمـــا يـــزودهم بالأســـاليب المختلفـــة المتجـــددة ويحســـن ويطـــور مـــن قـــدرا م، كمـــا يهـــدف إلى تغيـــير ســـلوكالوظيفيـــة
يكـون ذلـك مـن خـلال إكسـا م للثقـة في أنفسـهم وفي بعضـهم الـبعض، بالتـالي تنميـة المرونـة إيجـابي،واتجاها م بشكل
ضـمن المسـتويات وقدرته على التكيف مـع ظـروف العمـل ممـا يجعلـه يعمـل في جـو يمكنـه مـن العطـاء ورد البشريلدى الم
.المطلوبة
لهـذا الأخـير ثـلاث اتجاهـات أساسـية تسـعى المؤسسـة مـن خـلال تحديـد مفهـوم التـدريب، أهميتـه وأهدافـه يتضـح أن 
(1):إلى تحقيقها من خلال تبنيها لبرامج تدريبية وهي
تـــذكيره كـــذا ح المعلومـــات الخاطئـــة لدي ـــه،  ــ ــــدة وتصحيـــ ــــبمعلومـــات جديد المتـــدربـيســـتهدف تزوي ـــ: اتجـــاه نظـــري
.بمعلومات هامة حصل عليها من قبل المؤسسات التعليمية
غاء الاتجاهـــات الســـلبية ـــ ــــاف أو إلــــــ ــــيســتهدف تـــدعيم الاتجاهـــات الإيجابيـــة لـــدى المتــدرب وإضع:اتجــاه ســـلوكي
.العمل على إحلال اتجاهات إيجابية محلها إن أمكنمن ثم لديه، 
اءة ـ ــــده علـــى القي ـــام بعملـــه بكفــــــــــ ــــجدي ـــدة تساعومعـــارف يســـتهدف إكســـاب المتـــدرب مهـــارات : اتجـــاه عملـــي
أكثـر، بالإضـافة إلى تحسـين مسـتوى المهـارات الموجـودة بالفعـل لديـه، بمـا يسـاهم في ارتفـاع معـدلات أداءه ةــلياوفع
.لعمله وإتقانه بأكبر درجة ممكنة
و الأداة الأكثــر ـــــــدريب هـــــــكن القــول أن التــــــــداف واتجاهــات التــدريب يمـــــأهو ن خــلال تحديــد أهميــة ــــــوما ومــــــــعم
عبــئ العمـــل، صــراع الــدور، غمــوض الــدور،  قلــة فــرص التقــدم مــن خلالهــا القضــاء علــىلمؤسســةيــة، الــتي يمكــن لفاعل
رد و واجههــا المــيوالنمــو الــوظيفي، طبيعــة العمــل والتــوتر في العلاقــات، الــتي تعتــبر مــن أهــم مصــادر ضــغوط العمــل الــتي 
. تؤول  م إلى الفشل في ظل غياب هذه الأداةحيثفي حياته الوظيفية، البشري
.052-942ص،-مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص( )1
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لكــن حــتى يحقــق التــدريب هــذه الأهميــة والأهــداف والاتجاهــات ويكــون أكثــر فاعليــة لا بــد أن يقــوم علــى جملــة مــن 
.المبادئ نتطرق لها من خلال العنوان الموالي
المبادئ الأساسية في التدريب وأنواعه: المطلب الثاني
:فيما يليعدة أنواع نبرزهما من خلال يشتمل علىمجموعة من المبادئ و يقوم التدريب على
المبادئ الأساسية في التدريب: أولا
إنجاح العملية التدريبية ووضعها في إطارها القانوني، هذه المبادئ تساهم في تخضع العملية التدريبية لعدة مبادئ 
(1):وهييجب مراعا ا في جميع مراحل العملية التدريبية 
.يجب أن يتم التدريب وفق القوانين والأنظمة واللوائح المعمول  ا داخل المؤسسة: الشرعية
.يجب أن يتم التدريب بناء على فهم منطقي وواقعي ودقيق للاحتياجات التدريبية: المنطقية
تحديدا دقيقا من حيث ابلة للتطبيق ومحددةـــــداف التدريب واضحة، موضوعية، قـــــــأن تكون أه:الهادفية
.الزمان، المكان، الكم، الكيف  والكلفة
يجب أن يشمل التدريب على جميع أبعاد التنمية البشرية من قيم، اتجاهات، معارف ومهارات، كما : الشمولية
.يجب أن يوجه إلى جميع المستويات الإدارية في المؤسسة ليشمل جميع فئات العاملين فيها
.يبدأ التدريب بمعالجة الموضوعات البسيطة ثم يتدرج بصورة منظمة إلى الأكثر تعقيدايجب أن : التدريجية
على هحتى يساعد،معه خطوة بخطوةستمرييستمر التدريب مع بداية الحياة الوظيفية للفرد و : الاستمرارية
.ةالمستقبليوالتطوراتالتهيؤ للتغيرات و الحالية غيرات والتطورات التمع المستمرالتكيف
يجب أن يتطور التدريب وعملياته لمواكبة التطور والتزود بالوسائل والأدوات والأساليب اللازمة لإشباع :المرونة
يفها في خدمة العمليات التدريبيةيتناسب ومستويا م الوظيفية وتوظبما،موارد البشريةالاحتياجات التدريبية لل
(2):للتدريب هيكذلك أضاف مدحت محمد أبو النصر مبادئ أخرى 
وخ ما تعلمه ـــــبل إلى رس؛ة التدريب فقطــفمشاركة المتدرب في عملية التدريب لا تؤدي إلى سرع:المشاركة
لفترة أطول، فالمتدرب الذي يشارك في الحوار والمناقشة والاستفسار تكون فرصته أفضل من المتدرب الذي يكون 
.وجوده سلبيا
.59مرجع سبق ذكره، صبن عنتر عبد الرحمان،(   )1
)2 .952- 852، ص- مرجع سبق ذكره، صمدحت محمد أبو النصر،( 
ستراتيجيات الاستثمار في تنمية رأس المال البشري في الجامعة ا:انيــــالفصل الث
321
التكرار يجب أن يوزع أن يرى علماء النفسحيث ، ورد البشريتثبيت ما تعلمه الميساعد التكرار على : التكرار
.حتى تكون له فعاليتهعلى فترة طويلة نسبيا
يحتاج المتدرب إلى تيار من المعلومات المرتدة عن نتيجة سلوكه للوقوف على : العكسية( التغذية)المعلومات 
سلوك أم لا؟ ما نواحي القصور التي يجب العديلا في مدى فعالية التدريب، مثلا هل أحدث التدريب ت
.تصحيحها ودون ذلك لا نستطيع الحكم الصحيح على مدى فعالية التدريب
وعليه فنجاح العملية التدريبية تتوقف على جملة المبادئ التي تقوم عليها والتي تعكس كون التدريب يشكل نشاطا 
، حيث تحكمه قوانين وتنظمه لوائح وأنظمةأبعاد التنمية البشرية ومستويا امخططا، منظما، هادفا وشاملا لكافة 
المتوالدة عند كل موقف تعلمي وظيفي يواجهه المورد البشري فيجعله في تساعد على تحديد الاحتياجات الواقعية
.غلال موارده مثلية في تعبئة واست، مما يساعد على تحقيق الفعالية في برامجه والأحــــــاجة إلى تدريب
أنـواع التـدريب: ثانيا
تتعدد وتختلف التقسيمات التي تناولت أنواع التدريب نتيجة لاختلاف وجهات النظر حول الاحتياجات التدريبية 
(:20- 20)في الجدول ، يمكننا عرض هذه التقسيماتالمؤسسةو مورد البشريبالنسبة لل
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أنواع التدريبتقسيمات (: 20-20)جدول رقم
أنواع التدريب ضمن هذه التقسيماتتقسيمات التدريب
التدريب الفرديالتدريب حسب عدد المتدربين
التدريب الجماعي
التدريب في موقع العملالتدريب حسب مكان التدريب
التدريب خارج موقع العمل
التدريب الإداريالتدريب حسب فئة المتدربين
التدريب الفني
تدريب العاملين الجددالتدريب حسب تاريخ التعيين في المؤسسة
تدريب العاملين القدامى
التدريب الإداريالتدريب حسب فئة المتدربين
التدريب الصناعي





على اتخاذ القرارالتدريب 
.بتصرف241- 141ص، -، ص8002،1، عمان، ط، دار أسامةإدارة الموارد البشريةفيصل موسى حسونة، : المصدر
ويرى نفس الكاتب وكذلك الكاتب مؤيد سعيد السالم وآخرون أن التدريب حسب المكان الذي يتم فيه هو 
أفضل أنواع التدريب، الذي اتفق فيه العديد من الكتاب المهتمين  ذا ا ال، لهذا سوف نتبنى هذا التقسيم للتعريف 
:بأنواعه فيما يلي
ويقوم في موقع العمل الفعليوظفيتم وضع المحيثالأنواع شيوعامن أكثر :التدريب في موقع العمل-أ
من خلالها تتاح الفرصة للمتدرب لتطبيق ،المشرف المباشر بممارسة مهمة التدريب والتوجيه وفق خطوات مخططة
من من سلبيات هذا النوع انخفاض إنتاجية المتدرب أثناء فترة التدريب، كما أن المدرب يكرس جزءا .ما تعلمه
وقته لهذه العملية، إضافة إلى أن الاعتماد على المشرف المباشر كمدرب يحتم نقل الممارسات والسلوكيات 
التقليدية باستمرار، كما قد تتضمن هذه الممارسات بعض الأخطاء أو الإجراءات التي لم تعد متناسبة مع 
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من أهم .على ظروف العمل وكذلك قلة التكاليفوظفأما أهم مزايا هذا النوع هو تعود الم.(1)المتغيرات البيئية
دوير الوظيفي، أسلوب التدريب ــــلوب التــــــــــ، أس(التلمذة الصناعية)التدريب من خلال التتلمذ:نذكره أساليب
.الوظيفي المبرمج والتي سنتناولها فيما بعد بنوع من التفصيل
ى إرسال موظفيها للتدريب في أماكن بعيدة عن عملهم ـــــإلؤسسةـــــالمتلجأ :التدريب خارج مواقع العمل-ب
ها، إما لضيق الوقت قالحالي، عندما تقتضي بعض الأعمال مستويات عالية من المهارة لا يمكن توفيرها عن طري
اليوميةللوظائف من مزايا هذا النوع أنه لا يترتب عليه أي تعطيل . فر الجهاز التدريبي الكفء لديهاتو مأو لعد
، لكن المشكلة أنه مرتفع التكاليف ويحتاج لدرجة عالية من المهارة والكفاية كما يحتاج إلى تجهيزات المؤسسةفي 
أسلوب استخدام التقنيات السمعية والبصرية،المحاضرات،: من أهم أساليبه نذكر. (2).خاصة في بعض الأحيان
ى ـــــــــــدريب علـــــــــــــــوب التـــــــــالات، أسلوب النقاش المخطط، أسلـــــــــلوب دراسة الحــــــــالعصف الذهني، أس
.وب نمذجة السلوك، نتطرق لهذه الأساليب بالتفصيل فيما بعدــــــات الإدارية وأسلـــــــــــوب المباريــــــالحساسية، أسل
التدريبيةالتسيير الفعال للاستراتيجية : المطلب الثالث
لتحقيق أهداف أرقى ؤسسات؛ إنما وسيلة تستخدمها الماليست هدفا في حد ذايةالتدريبالاستراتيجيةإن 
يكون إلا من خلال الرسم الدقيق لملامحها من ذلك لن ، اوأسمى، حتى يتحقق ذلك لا بد من التحكم الدقيق 
:  يمكن إبرازها فيما يليحيث ، خلال تحديد المراحل التي تمر  ا
مرحلة تحديد الاحتياجات التدريبية:أولا
لاحتياجا ا التدريبية، لا بد من تحليل الاحتياجات وفق ثلاث مستويات الجيد من التخطيط المؤسسةحتى تتمكن 
: ، نتناول كل مستوى على النحو التاليورد البشريلمالوظيفة واو المؤسسةوهي 
: ) sisylanA noitazinagrO(لمؤسسة اتحليل -أ
وتساهم في تحقيق أهدافها بكفاءة عالية، لذلك لا المؤسسةاستراتيجية التدريب بالاستراتيجيات الأخرى في ترتبط
وغ ـــــــــة لبلـــــــــــل الزمنية اللازمــــــومواردها وخططها والمراحالمؤسسةبد من قيام إدارة الموارد البشرية بإجراء تحليل لأهداف 
ة الاستعانة بعدة مؤشرات كمعدلات ـــــــليل المتغيرات السابقــــكان الإدارة بصدد تحــــــبإميث حتلك الأهداف، 
وظفينالمل، الغياب والتأخر، دوران العمل، الحوادث، المناخ التنظيمي ومعنويات ــــــــة العمــــــــــــــالإنتاجية، تكلف
.391، مرجع سبق ذكره، صمدخل استراتيجي-إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس، (   )1
.482صمرجع سبق ذكره، ،- مدخل استراتيجي تكاملي-إدارة الموارد البشرية مؤيد سعيد السالم، (   )2
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احتياجات التدريب، كما أن هذا التحليل يساعد في تحديد ه المؤشرات ضوءا على ذ، حيث تلقي ه…وهكذا،
(1).الإطار العام لمحتوى واتجاهات ومواقع التدريب
تظهر فقط عند حيثجملة الظواهر الدالة على وجود احتياج تدريبي، إبراز(20- 30)الجدوليمكن من خلال 
:ؤسسةتحليل الم
مؤسساتفي الاحتياج تدريبيالظواهر الدالة على وجود (: 20-30)جدول رقم
تحليل المعلومات 
المتوفرة عن
الظواهر الدالة على وجود احتياج تدريبي
الإمكانيات 
المادية
.جود آلات غير مستخدمة لعدم توافر الأفراد المدربينو -
.جود معدات وأجهزة حديثة دون إعداد الأفراد اللازمين لتشغيلهاو -
.كة وانسياب العملر يعوق الحزدحام الأماكن بالموظفين مما ا-
النظم والإجراءات
.بطء الإجراءات وتعقدها-
.انخفاض الأداء الفعلي عن المعدلات المستهدفة-





.ومسؤوليات بعض الوظائفتعديل واجبات -
.تغير الموقع التنظيمي لبعض الوظائف-
.استحداث تقسيمات تنظيمية جديدة-
الأهداف 
والسياسات
.اوظفينعدم وضوح الأهداف وعدم اقتناع الم-
.تناقض القرارات في موضوعات متشا ة-
.الترجمة الخاطئة للسياسات العامة عند تحويلها إلى سياسات فرعية-
.تناقض التعليمات التفصيلية للعمل مع السياسات العامة-
تطور النشاط
.وظفينزيادة أعباء العمل وتوقع الحاجة إلى مزيد من الجهد من قبل الم-
.وظفينزيادة أنواع الخدمات والاحتياج إلى مهارات إضافية من الم-
.وظفينانخفاض أهمية بعض الأنشطة وتوقع الاحتياج إلى نفس العدد من الم-
.631، مرجع سبق ذكره، صمدخل استراتيجي–الإستراتيجية إدارة الموارد البشرية عادل حرحوش صالح،  مؤيد سعيد السالم،)1(
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-
.وظفينالتوسع في عدد الفروع وتوقع الاحتياج إلى أعداد متزايدة من الم
.توقع اللجوء إلى إدخال وسائل تكنولوجية جديدة لمواجهة أعباء العمل-
ممارسة الوظائف 
الإدارية
.عدم توافر المعلومات اللازمة للتخطيط واتخاذ القرارات-
.كأساس للتخطيط واتخاذ القراراتكثرة الأخطاء في المعلومات المستخدمة  -
.  وظفينارتفاع معدلات شكاوي الم-
.عن متطلبات الوظائفوظفيناختلاف قدرات ومهارات الم-موارد البشريةال
.اختلاف العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين-
.الوظيفةتمع متطلباوظفينعدم تناسب التأهيل العلمي لبعض الم-
. وظفينالجزاءات على المازدياد معدلات توقيع -
.بتصرف571- 471، ص-، ص6002، 1، الإسكندرية ، ط، دار الفكر الجامعيإدارة الموارد البشريةمحمد الصيرفي، : المصدر
هو تحديد درجة توافق التنظيم القائم مع متطلبات العمل وبالتالي المؤسسةوعليه فالهدف الأساسي من تحليل 
.تحديد الاحتياجات التدريبية في حالة وجود فجوة بينهما
: )sisylanA boJ (العمل (الوظائـف)تحليـل -ب
يعنى بتحليل الوظائف دراستها ووصفها بدقة للتعرف على المهارات والمعارف والقدرات المطلوبة لأدائها على وجه 
يحتوي وصف حيث ، ...التحديد، ذلك لمساعدة مختصي التدريب على تحديد محتويات برامج التدريب المناسبة،
كل التنظيمي، علاقتها بالوظائف الأخرى وملخص عام الوظائف عادة على اسم الوظيفة، مرتبتها، موقعها في الهي
ذلك الواجبات والمسؤوليات التفصيلية التي تقع على شاغلها ك،(1)لواجبا ا ومسؤوليا ا والملامح الأساسية لمهامها 
رات المتوقعة في هذه الواجبات، المسؤوليات، المهاراتــــــــم دراسة التغييـــــــا تتـــــــوالظروف التي يتم تأديتها فيها، كم
ويتم هذا التوصيف للوظائف عن طريق دراسة السجلات . المعارف والقدرات اللازمة لأدائها على الوجه المطلوبو 
ون والوثائق الرسمية أو المقابلات الشخصية أو عن طريق الاستبيانات التي توزع على عينات عشوائية من الموظفين يجيب
.عناصر العمل والوقت الذي يستغرقهفيها على أهمية كل عنصر من 
، الرياض، ، مكتبة العبيكان للنشر والتوزيعالأسس النظرية والتطبيقات العملية في المملكة العربية السعودية–إدارة الموارد البشرية مازن فارس رشيد، )1(
.196، ص1002، 1ط
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:)sisylanA laudividnI(تحليـل الفـرد-ج
أين تحدد مدى حاجته للتدريب ونوع التدريب وأهم برامجه وأيضا ؛في عملهورد البشري أداء المتقييميتم فيها 
أنواع المهارات والمعارف الواجب تنميتها فيه والسلوك اللازم تبنيه حتى كذاتحديد طريقة أداءه لواجباته في وظيفته،
.يصبح قادرا على أداء وظيفته الحالية والمستقبلية
من خلال الجوانب ورد البشرييقوم بدراسة الم(التدريبمختص)المدرب وحتى يمكن التوصل إلى هذه النتيجة فإن 
(1):التالية
.حسب مؤهلا م وتخصصهم وخبر م والوظائف التي يشغلو اوارد البشريةقسم المت: المواصفات الوظيفية
حسب الجنس والسن وبعض الصفات الشخصية مثل القدرات وارد البشريةصنف المت:الخصائص الشخصية
باقي تجاه عمله و فردمقدار الطموح والدوافع والاتجاهات والأفكار التي يحملها الكذا ،لتدريبلوالاستعداد 
.ومدى حبه للعمل ورغبته في إتقانهالموظفين
ويات ــــــمست، في الوظيفة من حيث معدلات أداءهموظف ـــوك الـــــــز على سلـــــــالتركي:وانب السلوكيةـــــــالج
.مدى تفاعله مع الآخرين ونوع علاقاته مع الرؤساء والزملاءو إنجازاته ، تحصيله
على تحليل الاحتياجات التدريبية وفق المستويات الثلاث كما أشرنا سلفا، يمكن لها رسم المؤسسةعموما بعد عمل 
:خطوات تحديد احتياجا ا التدريبية، ذلك حسب المراحل التالية
ا بم، علومات عن الوظائف التي ستحتاجها، هذا يمد الإدارة بمالمؤسسةوصف الوظائف والأعمال التي تحتاجها -
أن حيث، مسؤوليات وما تحتاجه من مهارات ومؤهلات ينبغي توفرها في من سيشغل هذه الوظيفةتتضمنه من 
(2):عملية التوصيف تزود الإدارة بالمعلومات التالية
.أنواع وأعداد الوظائف اللازمة
.مواصفات الأشخاص اللازمين لشغل تلك الوظائف
رة ـــــــوات الخبـــــــمن مهارات ومؤهلات، سنر عليهـــــــتحديد ما تتوفمن موارد بشرية و المؤسسة جمالي ما تملكه إحصر -
دامها في شغل الوظائف التي سيحتاجها العمل خلال السنة التدريبية ـــــدف استخـــــلديهم، تخصصا م، 
:تزود الإدارة بالمعلومات التاليةالمؤسسةأن عملية حصر القوى العاملة المتاحة لدى حيث،القادمة
.87، ص1891،،  الرياضوالتطوير، مدخل علمي لفعالية الأفراد والمنظماتالتدريب محمد عبد الوهاب، يعل)1(
.572، ص5891، 3، القاهرة، ط، مكتب غريب للنشر والتوزيعإدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةالسلمي، ي عل()2
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.لمؤسسةالحاليين لوظفينتحديد كل مواصفات الم
.والوظيفة التي يشغلهاموظفمدى تناسب كل 
وظفينالمقارنة الدقيقة بين الخطوتين السابقتين، التي تمكن الإدارة من حصر كافة الوظائف من حيث مؤهلات الم-
.ومواصفات الوظائف
تحديد أهداف التدريبمرحلة : ثانيا
ة ونوعية ـــفي التحديد الدقيق لاحتياجا ا التدريب، تعمل على ترجمتها إلى أهداف زمنية، مكانيالمؤسسةبعد نجاح 
محددة، مما يساعدها على ترشيد جهودها التالية للتدريب، حيث يجب تحديد هذه الأهداف بصورة واضحة حتى 
.نجاح عمليتها التدريبية أو العكستتمكن فيما بعد من تقييم مدى 
رف فتهدف االمعارف، المهارات والاتجاهات، أما المع: تشمل أهداف البرامج التدريبية ثلاث جوانب أساسية هي
إلى تزويد المتدرب بالمعلومات، المفاهيم، النظريات، المبادئ الأساسية، الأنظمة، اللوائح والسياسات التي تساعد 
أما المهارات فتتعلق باكتساب القدرة على الممارسة والتطبيق العملي لوسائل محددة لأداء ،ء عملهالمتدرب على أدا
(1).بينما تعنى الاتجاهات بالتأثير على أفكار المتدرب وقيمه نحو الأفراد أو الأشياء أو المواقف بطريقة إيجابية،الأعمال
عند تحديد الأهداف يجب تعيين الهدف الرئيسي الذي يعكس النتيجة الكلية للبرنامج التدريبي وتدور حوله 
الأهداف الفرعية التي هي سلسلة النتائج المؤدية إلى هذه النتيجة كذلك مجهودات التدريب و دف للوصول إليه،  
.الكلية
مرحلة تصميم البرامج التدريبية:ثالثا
تصميم البرامج التدريبية تحديد محتوى التدريب، اختيار الأساليب التدريبية، المدربين، مدة البرنامج، مكانه يعنى ب
.وتكاليفه
ي ــــاهمة فــــــــوامل المســـــــر العـــــــوأكثتعد عملية تحديد وسائل التدريب من أهم مراحل تصميم البرامج التدريبية
باختلاف مسميا ا ومضامينها من جهة وتعدد وارد البشريةتعددت وتنوعت أساليب تدريب المحيثنجاحها، 
يمكن حصر أهمها بناء على شيوع استخدامها فيما حيث الأهداف المرجوة من أسلوب دون الآخر من جهة ثانية، 
: يلي
.396مرجع سبق ذكره، صمازن فارس رشيد،)1(
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عبارة عن اتصال شفهي من جانب شخص متخصص في موضوع معين، يقوم بنقل : أسلوب المحاضرات
يتضمن هذا كما مجموعة من الأفكار والمعلومات المعدة سلفا إلى مجموعة من الأفراد، بصورة منظمة ومترابطة،  
، لكن يعاب على هذا...استخدام وسائل إيضاحية كالسبورة، الخرائط والرسوم البيانية،أحيانا الأسلوب 
كما أ ا ،  (1)الأسلوب أنه يمثل أسلوبا للاتصال أحادي الاتجاه، بالتالي انعدام التفاعل بين المحاضر والمدرب 
افة إلى غياب التغذية ــــعابية بالإضــــــــدربين الاستيــــــــــفروق الفردية في قدرات المتـــراعي الــــــتفتقر للمرونة ولا ت
.المعلومات والأفكار، أما فاعليتها في تعليم المهارات وتغيير الاتجاهات فمحدودةالراجعة، كما تقتصر على نقل 
ر نفعا من ــــــرية أكثــــإن الأدوات السمعية والبص:ةــة والبصريــــات السمعيـــــدام التقنيــــأسلوب استخ
(2):المحاضرات، لكنها أكثر تكلفة وخصوصا في الحالات التالية
، حيث تركيب أجزاء الكومبيوتر أو تثبيت برامجهإذا كان هناك حاجة لتوضيح كيفية تتابع معينة مثل تعلم 
؛تتمتع بخاصية الإيقاف وإعادة العرض وكذلك الحركة السريعة والبطيئة
؛عند الرغبة في تقديم أحداث لا يمكن وضعها في شكل حي في المحاضرة
.ويكون من المكلف انتقال المتدربين من مكان لآخرسسةؤ عندما يكون التدريب على نطاق الم
الغرض ل القسم الواحد أو بين الأقسام، إلى آخر داخوظيفةينتقل الموظف من :أسلوب التدوير الوظيفي
التي يكمل بعضها بعضا من أجل تكوين صورة شاملة، قد وظائفهو أن يتقن الموظف عددا من المن ذلك 
بعدها يحدديتطلب هذا من الموظف التدرب على تشغيل آلة معينة أو إعداد تقرير أو إعداد برنامج الحاسوب، 
، كما يمكن أن يبقى (3)عليها دارالتي الوظائفمن وظيفةموقع العمل الدائم على ضوء إجادة الموظف لأي 
دورية يخضع للتدوير الوظيفي لاكتشاف الجديد في الوظائف الأخرى  دف تجنب مشاكل الموظف بصفة
.الغيابات المفاجئة للموظفين وإمكانية إحلاله لوظائف زملاءه إذا استدعت الضرورة ذلك
تباع خطوات متلاحقة وبترتيب اهناك بعض الوظائف التي تحتاج إلى :أسلوب التدريب الوظيفي المبرمج
يقوم المشرف على الموظف بممارسة هذه الخطوات أمام المتدرب الذي يقوم بعد ذلك حيث لعمليات، منطقي ل
حتى يتأكد المدرب من أن المتدرب يستطيع القيام بالمهمة بشكل صحيح ودون ،بأدائها ويتم التصحيح فوريا
( 4).مساعدة
.696-596ص، - ، صنفسهالمرجع ()1
)2( جاري ديسلر، إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص-  ص، 472-  572. 
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من كل متدرب الرد على بريد المدير تعمل على تماثل موقف واقعي من خلال الطلب :أسلوب البريد الوارد
والمكالمات التلفونية، في هذه الطريقة يكون هناك مزج بين الأمور والأحداث الروتينية وأيضا بين الواجبات 
(1).الهامة
هي طريق علمية لتحفيز وتعويد المتدربين على توظيف معارفهم وخبرا م الشخصية :أسلوب العصف الذهني
ائمة أو متوقعة أو لإيجاد بدائل جديدة لما هو متبع من أساليب أو ــــاكل قــــلمشول ـــــللبحث عن حل
، يقتصر تطبيقها على المستويات ذات التأهيل العلمي المتخصص، أو ممن لهم خبرات عملية غنية ...إجراءات،
ييدا من ، بعدها تدرس الأفكار ويتم اختيار الأكثر تأ(2)تمكنهم من الإبداع والانطلاق نحو تصورات جديدة
.طرف المشاركين
تقوم على عرض ، امعة هارفارد الأمريكيةبجبدأ استخدام هذه الطريقة في تنمية المديرين :الحالةأسلوب دراسة 
أو من خارجها، في مستويات إدارية مختلفة وفي ؤسسةمواقف ومشكلات إدارية معينة واجهها مديرون بالم
يقوم المشتركون في البرنامج . مجالات متعددة مثل الإنتاج أو البيع أو التمويل أو الشراء أو الأفراد أو غيرها
تقييم هذه البدائل ثم واقتراح بدائل حلها، بدراسة هذه الحالات لتحديد المشاكل الخاصة  ا وتحليل أسبا ا
، الميزة الرئيسية لهذه الطريقة أ ا تعمل ...أنسبها وتطبيقها لحل المشكلة الخاصة بالحالة موضع البحث،واختيار
(3).على تحسين القدرة على اتخاذ قرارات في ظل وجود معلومات قليلة أو محدودة
يستهدف هذا يفسح ا ال أمام ا موعة لتبادل الآراء والاشتراك في المناقشة، : أسلوب النقاش المخطط
لاص نتائج محددة ــــــالأسلوب اكتشاف الملامح الرئيسية في المشكلات التي تعرض على ا موعة واستخ
رق ــــــما يستغـداد مـــــــيتطلب مهارة في الإعحيثره من الأساليب مساوئ ـــــذا الأسلوب كغيـــــــإلا أن له؛(4)بشأ ا
مدربين مهرة لإدارة المناقشة بكفاءة وفعالية، يأخذ هذا الأسلوب وقتا طويلا، يضاف إلى ذلك أنه يحتاج إلى
:أشكالا مختلفة منها
وهي عبارة عن مناقشة موجهة لموضوعات محددة تتم تحت قيادة أحد الأفراد تختاره ا موعة من :المؤتمرات
.بينها
عبارة عن مناقشة جماعية لموضوع أو مشكلة  دف الوصول إلى حل مناسب لها، يقوم  ا :الندوات
.أشخاص من ذوي الخبرة والمقدرة
.291، ص4002الدار الجامعية، الإسكندرية، ،- رؤية مستقبلية–إدارة الموارد البشرية راوية حسن محمد، (  1)
.442مرجع سبق ذكره، صمحمد أحمد عبد النبي،(  )2
.922محمد سعيد سلطان، مرجع سبق ذكره، ص(  )3
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أو مجموعة المواجهة، فيه يتفاعل الفرد مع (puorg-T)يطلق على هذا الأسلوب :أسلوب تدريب الحساسية
ارات ــــــامل مع الآخرين وتطوير مهـــــتحسين مهارات التعدفدة من الزمنـــــــعدد من الأفراد ضمن مجموعة لم
العلاقات الإنسانية، من خلال تنمية حساسية المشاركين وجعلهم أكثر فهما لأنفسهم وللآخرين، من خلال 
ا م مع بعضهم ــــــــاسيسهم وإدراكــــــاعرهم وأحـــــــتشجيع المتدربين على الانفتاح ومشاركة تجار م ومش
، فقد يوجه المدير الأوامر لمرؤوسيه وينتقدهم دون أن يدرك تماما من يهابه ومن يكرهه، فإذا أتيحت ...،البعض
تدريب على الحساسية، يمكنه أن يكتسب تبصرات مهمة عن نفسه وعن الالفرصة لمثل هذا المدير المشاركة في 
قدرة المتدربين على فهم حقيقة سلوكهم يحقق هذا الأسلوب جملة من الأهداف كزيادة . (1)تأثيره على الآخرين
المقدرة على تحليل سلوكهم وأيضا كذا ،واتجاها م ومدى تأثر وتأثير سلوكهم على الغير وزيادة تقبل الغير
ا م، أما أكبر سلبيا ا هي صعوبة تقييم النتائج وصعوبة تقبل البعض للانتقادات الصريحة يتصحيح سلوك
.الموجهة إليهم
لة هذه ـــة على أسئـــــــتتطلب هذه الطريقة من المتدرب قراءة مادة معينة ثم الإجاب:يهات المبرمجةأسلوب التوج
تسمح الإجابات الصحيحة بالارتقاء في المستوى بغض النظر عن طريقة التقديم، فهذا الأسلوب حيث المادة، 
(2).التوجيهات فتقدم عن طريق حاسب آلييسمح بالممارسة الفعالة وزيادة التدرج في الصعوبة، أما عن 
أين يقوم  ؛تشير هذه الطريقة إلى استحداث موقف يشبه مواقف العمل الطبيعية:أسلوب المباريات الإدارية
(3):كل عضو في الدورة التدريبية بدور معين ويتم بناء خطوات مرحلية لهذا الأسلوب على النحو التالي
الدورة إلى مجموعتين متنافستين يمثل كل منهما منظمة أو قسم؛ا موعة المشتركة في تقسم
تقوم ا موعتان بتحديد المشكلة المراد مناقشتها وتحليلها في الاجتماع؛
، كما تحدد مراكز بقية الأعضاء؛...تختار كل مجموعة مديرا لها،
جدل ونقد ، حوارمفتوحة،اتمناقشالمطروحة في صورة دراسة وتحليل الموضوعات و تقوم ا موعتان بتحديد 
بالشكل الذي يؤدي إلى قرارات معينة؛
بعد الانتهاء من المشكلة يقوم المدرب بنقد وتحليل كل ما جرى في الاجتماع بما في ذلك القرارات التي 
.أصدر ا كل مجموعة
.407ذكره، صمازن فارس رشيد، مرجع سبق (  1)
.391مرجع سبق ذكره، ص،- رؤية مستقبلية–إدارة الموارد البشرية راوية حسن محمد، (   2)
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لأفلام عن تستهدف إكساب الفرد العديد من المهارات من خلال عرض أحد ا:أسلوب نمذجة السلوك
ويستهدف هذا الأسلوب تحقيق .يطلب من المتدرب محاكاة ما شاهده بالفيلمحيث أفضل الأساليب الإدارية، 
(1):ما يلي
بيان الأسلوب السليم لأداء عمل معين؛ 
لأن يتبع الأسلوب السليم في أداء هذا العمل؛متدربإتاحة الفرصة أمام كل 
.توفير معلومات مرتدة عن مستوى أداء كل متدرب
وعادة ما تستخدم نمذجة السلوك في تدريب كل من المشرفين في المستويات الإدارية الدنيا  دف زيادة درجة 
ويشمل التدريب في هذا المستوى كيفية تحقيق النظام والانضباط وإحداث التغيير . التفاعل بين الموظفين والمشرفين
الوسطى  دف رفع كفاء م في ديرين في مستوى الإدارةالمكذلك تدريب ،  والارتقاء بمستويات الأداء المنخفض
.التعامل مع المواقف الشخصية مثل المشكلات المرتبطة بالعمل والعادات غير المرغوب فيها
مرحلة متابعة وتقييم التدريب: رابعا
:ولها على النحتعمل المؤسسة بغية إنجاح برامجها التدريبية على المتابعة والتقييم المستمرين 
:متابعة العملية التدريبية-أ
هي مجموعة العمليات التي تتم أثناء تنفيذ مراحل الخطة التدريبية للتأكد من أ ا تسير حسب الخطة الموضوعة 
(2):والوقت والميزانية المخصصين من أجلها بغرض
-
؛التدخل الفوري لإزالة أي معوقات قد تعترض سيرها
.لمتطلبات الظروف الطارئةالتدخل للتعديل أو التطوير وفقا-
.882مرجع سبق ذكره، ص، البشريةإدارة الموارد جاري ديسلر، )1(
.951، ص7002، 1، القاهرة، ط، مجموعة النيل العربيةإدارة مراكز التدريبسعد الدين خليل عبد الله، )2(
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:تقييم العملية التدريبية-ب
تشخيص المعوقات ، بالتالي إمكانية ...هي التأكد من مدى تحقيق تلك البرامج للأهداف والنتائج المتوقعة منها،
أي هو عملية قياس كفاءة وفعالية العمل التدريبي ومدى تحقيقه ؛(1)دف إزالتها وتطوير البرامج التدريبية في المستقبل 
(2):من أهداف مقارنة بما كان مخططا بغرض
يمكن للخطة أن تكون أكثر فعالية في ،تحديد الثغرات التي حدثت في الأداء والعمل على تفاديها مستقبلا حتى-
المرات القادمة؛
وما تم تحقيقه من أهداف؛الخطةالتعرف على مقدار ما تم إنجازه من أنشطة -
قياس مدى صلاحية البرامج التدريبية من حيث محتواها والأساليب التدريبية التي استخدمت؛-
؛(السلوك المرغوب)قياس كفاءة الأفراد الذين تم تدريبهم -
. مقارنة تكلفة التدريب بالفوائد المترتبة عليه-
:نذكرأساليب تقييم العملية التدريبيةأما أهم 
ج ــــــول مناهـــــيتم توزيع استمارة للمتدربين  اية كل برنامج تدريبي يعبرون فيها عن رأيهم ح:استقصاء الآراء
.التدريب، المدربين، الوسائل المستخدمة، مدى استفاد م من البرامج التدريبية
رنامج التدريبي بمدة ــــــــوكية عند انتهاء البــــــلة إحصائيات تخص النواحي السلــــــهي جم: واهر السلوكيةـــــالظ
دوران العمل، الغيابات، معدل تكرار حوادث العمل، الشكاوي، معدلات الإنتاجية : مناسبة، من هذه الظواهر
.وغيرها
يعبرون يتم فيها قياس نتائج التدريب من خلال التقارير التي يكتبها الرؤساء عن مرؤوسيهم : تقارير تقييم الأداء
.فيها عن مدى التقدم في الأداء وارتفاع مهارات المرؤوسين بعد انتهاء التدريب
وعليه فتقييم العملية التدريبية يمكن المؤسسة من تحديد الفجوة القائمة بين الأهداف المحققة من البرامج التدريبية 
اتخاذ الإجراءات التصحيحية وجعل البرامج الموضوعة والأهداف المخططة، بالتالي الوقوف على مسببا ا والعمل على 
.التدريبية تستقي مضامينها من واقع الاحتياجات التدريبية للموارد البشرية في المؤسسة
)1 .962نجم عبد الله العزاوي، عباس حسين جواد، مرجع سبق ذكره، ص(   
.951ص، مرجع سبق ذكرهسعد الدين خليل عبد الله، )2(
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مستويات تقييم فعالية برامج التدريب: المطلب الرابع
على أساسها سيتم تقييم مدى ظهرت مجموعة من النماذج الهامة في هذا ا ال والتي تحدد ما هي المستويات التي 
(:20-40)فعالية البرامج التدريبية، نعرض هذه النماذج من خلال الجدول
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.المعلومات والمهارات التي اكتسبها المتدربونمن خلال قياس فعالية التدريب: التدريب كعملية
قدرة المتدرب على ترجمة ما تعلمه إلى سلوك واتجاهات وظيفية إيجابية تسهم في :سلوك المتدرب
.تحقيق فعالية المؤسسة
، تحسين توى الأداءـــمسققة من رفع في ـــــلال النتائج المحــــب من خـــــرفة فعالية التدريــــــمع: النتائج
.ومخرجا انظم الاتصالات، رضا العملاء على المؤسسة 
كيركباتريك
)kcirtapkriK(
قياس ردة فعل المتدرب ومدى رضاه عن البرامج التدريبية، المدربين، المواد التدريبية : ردة الفعل
.باعتماد استمارة الاستبيانوالأساليب
معارف ومعلومات عن المبادئ والحقائق من هذه البرامج، أين تدربقياس مدى تعلم الم: التعلم
.يتم اختبارهم قبل وبعد التدريب في جميع المواد التي تعلموها بكل موضوعية
.نتيجة للبرامج التي شارك فيهاالمورد البشريقياس التغيرات الطارئة على سلوك :السلوك




:أضاف على مستويات التقييم لكيركباتريك مستوى خامس هو
.قياس أثر الاتجاهات الإيجابية والتغيرات السلوكية على أداء المؤسسة كما ونوعا: أداء المؤسسة
باركر
)rekraP(
.في وظيفتهوظفيقيس هذا المستوى مدى تحسن أداء الم: الأداء الوظيفي
يقيس هذا النوع من التقييم أثر البرامج التدريبية على أداء الجماعة ومن ثم أداء : أداء الجماعة
.المؤسسة
ء من مدى رضا المشارك عن البرامج باعتماد الاستبيان والمقابلات عند الانتها: رضا المشتركين
.تنفيذ البرامج
يحدد هذا النوع من التقييم الحقائق والأساليب والمهارات التي : المكتسبة للمشاركةالمعرف
.استوعبها المشارك في البرنامج التدريبي، من خلال استخدام اختبارين قبلي وبعدي
.بتصرف524إلى 914ص، - ، صمرجع سبق ذكرهأبو شيخة، نادر أحمد:المصدر
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أن مختلف نماذج تقييم الأداء  دف إلى قياس نتائج التدريب، سواء تعلقت هذه (20- 40)يتضح من الجدول 
النتائج بالتغيرات التي أحدثها البرنامج مباشرة وذلك في حالة تقييم رد الفعل وتقييم التعلم، أو تعلقت بالتغيرات في 
وك وأداء ــــــــم السلـــــلة تقيياداثها وذلك في حـــــــامج سببا في إحـــــي يكون البرنـــؤسسة التـــــالمأداءو وظفسلوك الم
المؤسسة، حيث نلمس وجود علاقة سببية بين مختلف مستويات التقييم، فردود فعل المتدرب قد تكون إيجابية اتجاه 
التغير في السلوك الوظيفي البرنامج إلا أنه يخفق في التعلم، أو قد لا يطبق ما تعلمه في أداء مهامه، أو قد يحدث 
ولكن لا يظهر تأثير ذلك على أداء المؤسسة، كذلك تبرز العلاقة السببية بين هذه المستويات في اعتماد كل مستوى 
. يتم عنده التقييم على مستوى التقييم السابق له
عملية متابعة وتقييم البرنامج التدريبي تقيس مدى كفاءته ونجاحه في تحقيق الأهداف التي عموما يمكن القول أنو 
وضع من أجلها، كما  دف بدورها إلى الوقوف على الثغرات التي حدثت خلال تنفيذ البرنامج والعمل على 
أو العكس، أخيرا إعطاء صورة في نقل المادة التدريبية ينمعالجتها وتفاديها مستقبلا، كما تؤكد مدى نجاح المدرب
.واضحة عن مدى استفادة المتدربين من البرنامج التدريبي ويتم ذلك بتقييم المتدرب قبل وبعد عملية التدريب
التدريبية للنهوض بمواردها وكفاءا ا ستراتيجيةأن تتبنى الاالجامعيةاتالمؤسسوأخير يمكن القول أنه لا يكفي 
بد أن تعمل على جعل هذا التدريب فعالا بصفة دائمة ومستمرة، حتى يتحقق ذلك لابد أن البشرية وحسب؛ بل لا
ورا في مادته ــــون متطــــرط أن يكـــــو الأفضل، شــــر أسلوب الأداء والسلوك والتفكير نحــــاس تغييــــــيبنى ويقوم على أس
اعها إشباعا ــــــــل على إشبــــــــيعما ـــــــــكمقدرات،  من المهارات والالوظيفة والموظفوأسلوبه ويعكس احتياجات 
.من تطبيق ما تعلموه من التدريب وتحفيزهم على ذلكلمتدربينصحيحا، مع وجوب توافر ظروف مناسبة تمكن ا
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التعلموالتوجه نحو بناء مؤسسات التعلم التنظيمي : لثالمبحث الثا
تشخيص وتحديد ؤسسات؛ إذ يمكنها منباهتمام المحظيت مؤخرامن المواضيع التي يعد موضوع التعلم التنظيمي
دف مواجهة تحديات البيئية سريعة التغير ووضع الحلول للمشكلات في ممارسا ا،واكتشاف مواطن الخلل والقصور 
، ليس هذا وحسب بل تنظيميالتعلم الاستراتيجيةبقائها ومنافستها للغير بصورة مستمرة من خلال و والبدائل لنموها
.سارعت للتحول إلى مؤسسة متعلمة تقوم أساسا على التعلم المستمر  دف التحسين المستمر
ماهية التعلم التنظيمي :المطلب الأول
والمعرفة ول العلم والتعلمـــــدور حــــــــيهاأهمكان ة،  ــــــحات غير مألوفــــــمصطلعرفت أدبيات الفكر التنظيمي مؤخرا 
ار الثقافة الإلكترونية بما فيها من برمجيات ــــانتشو لوماتية ـــــــورات العلمية والمعـــــــتأثير الثود هذا إلىـــــوالتمكن، يع
.وتقنيات، أهم هذه المصطلحات هي التعلم التنظيمي
مفهوم التعلم التنظيمي: أولا
gninraeL)في كتا ما)nohcS , sirygrA(من قبل8791سنة ظهر أول استخدام لمصطلح التعلم التنظيمي 
ومنذ ذلك السؤال الاستكشافي ". ن تتعلم ؟ أهل يجب على المنظمات "إذ قدما سؤلا مفاده ، (lanoitazinagrO
على الرغم من حداثة ،(1)بذلت الكثير من الجهود لتعريف وتحديد التعلم في المنظمات واستكشاف أبعاده المختلفة
موضوع التعلم التنظيمي وقلة الدراسات التي تناولته، إلا أنه قد تعددت تعاريفه ومعانيه، فيما يلي عرض لبعض هذه 
:التعاريف
:على أنهالتعلم التنظيمي يعرف 
علاقا ا مع بيئتها تلك العملية التي تسعى المؤسسات من خلالها إلى تحسين قدرا ا الكلية وتطوير ذا ا وتفعيل " - 
تعبئة العاملين فيها ليكونوا وكلاء لمتابعة واكتساب المعرفة ، كذا والتكيف مع ظروفها ومتغيرا ا الداخلية والخارجية
)2(".وتوظيفها لأغراض التطوير والتميز
دراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات الإدارية في - دور أدوات التعلم التنظيمي في تحقيق الأداء الجامعي المتميزليث علي الحكيم وآخرون، (   1)
.89، ص 9002، (2)، العدد (11)، ا لد مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، -جامعة الكوفة
.09، ص5002المكتب الجامعي الحديث، الرياض، ، إدارة المعرفة وتطوير المنظماتلكبيسي، اعامر )2(
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البيئة على تلك العملية المؤدية إلى تطوير المعرفة فيما يخص العلاقات بين الأعمال وبين النتائج وتأثير " - 
(1)".العلاقات
عملية من خلالها ينشد المديرون تحسن قدرة العاملين على فهم وإدارة المؤسسة وبيئتها من خلال تمكينهم من " - 
(2)".اتخاذ القرارات التي ترفع باستمرار من الفعالية التنظيمية
الأعمال وبين النتائج وتأثير البيئة الخارجية على تلك العملية التي تؤدي إلى تطوير المعرفة عن العلاقات بين " -
م من ـــــتقيو ؤسسةـــوارد البشرية بالمــــــية بين الماركــــتلك العلاقات، هذا يتطلب أن تتصف تلك المعرفة بطبيعة تش
(3)".قبلها باستمرار، مما ينتج عنه تكامل في المعرفة بينهم
يمكن القول أن التعلم التنظيمي يعد الأداة التي يمكن للمؤسسة من خلالها أن ترفع ةمن خلال التعاريف السابق
من قدرا ا وتطور من ذا ا وتحسن من ممارسا ا وتفعل من علاقا ا مع بيئتها الداخلية والخارجية؛ أين تعمل على 
اءة والفعالية التطور المستمر وتحقيق الكفتعبئة مواردها البشرية لمتابعة التعلم واكتساب المعرفة وتوظيفها بغية إحداث
كما يمكن إبراز ركائز وأهداف التعلم التنظيمي من .وهو ما يعكس أهمية وأهداف التعلم في المؤسسات المعاصرة
:(20-30)خلال الشكل
ركائز عملية التعلم التنظيمي وأهدافه(: 20-30)شكل رقم 
.301، صمرجع سبق ذكرهلكبيسي،اامر ع:المصدر
.541، ص7002، 1، دار الوراق للنشر والتوزيع، عمان، طالممارسات والمفاهيم: إدارة المعرفةإبراهيم الخلوف الملكاوي،(  1)
.621، ص1102، 1دار البداية، عمان، طالإدارة الاحترافية للموارد البشرية،عمر الطراونة، (  2)
.45، ص8002، ، 1عمان، ط،، دار وائل للنشر- منحى نظمي- إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين، درةعبد الباري إبراهيم(  2)
التعلم التنظيمي
البيئة التنظيميةالتقنية التنظيميةالمعرفة المتجددةالأفراد المتعلمونلمؤسسة المتعلمةا
غرس الاتجاهات الإيجابية وتطوير السلوكيات الإبداعية
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اتجاهات إيجابية إزاء اتالموارد البشرية ذأن التعلم التنظيمي يهدف إلى جعل (20- 30)يوضح الشكل 
مهامهم ووظائفهم وجعلهم قادرين على الإبداع الذي يظهر في سلوكيا م، لكن هذا يتطلب مجموعة من الركائز 
توافر الموارد البشرية المتعلمة والراغبة في التعلم بصفة مستمرة بالإضافة إلى المعرفة المتجددة بمساعدة التقنية : وهي
والأهم من كل هذا أن تكون المؤسسة متعلمة وسنبرز .ظيمية ضمن مؤثرات البيئة التنظيمية الداخلية والخارجيةالتن
.علاقة التعلم التنظيمي والمؤسسة المتعلمة فيما بعد
ذلك من الموارد البشرية، غرس الاتجاهات الإيجابية وتطوير سلوكياتوعليه فإن التعلم التنظيمي يهدف إلى 
(1):خلال
والمسائل بشكل صحيح، عن الأمورالتفكير في ةتعليم الموارد البشرية نظام التفكير الذي بموجبه يتعلمون كيفي-
إلى استنتاجات لوصولطريق دراسة وتحليل مكونا ا وإيجاد العلاقة القائمة بينها وفهمها بشكلها الصحيح ل
حلولها؛
ل والتصور ـــــظم عملية التخيــــــرد كيف ينـــــالذهني الصحيح الذي بموجبه يتعلم الفوارد البشرية النموذج ــــــــتعليم الم-
في ذهنه، لتمكينه من التنبؤ بالأمور بشكل صحيح ومعرفة ما سوف تؤول إليه وتشكيل تصور حولها؛
فهم الأمور المشتركة مع الآخرين؛و تعليم الموارد البشرية الرؤية المشتركة للأمور -
يتعلم الفرد كيف يفكر مع الآخرين وكيف يفهمهم حيثالموارد البشرية كيف تعمل ضمن فرق العمل، تعليم -
؛للمواقفيتعاون ويتناقش معهم للوصول إلى حلول و ويتواصل 
تعليم الموارد البشرية كيف تفهم الأشياء الجديدة وتدرك محتواها؛-
تعليمهم كيفية التعامل مع المواقف حسب الظروف المحيطة؛-
اء ــــديد ومتطور يحتاجونه في أعمالهم الحالية والمستقبلية والابتعاد عن تعليمه الأشيـــــــل جـــــــتعليم الموارد البشرية ك-
المتقادمة، أو التي ليسوا بحاجتها؛
يئة الموارد البشرية نفسيا ومعنويا وخلق القابلية لديهم للتعلم؛-
طبيق في الواقع العملي، أي أن لا تكون مجرد نظريات وفرضيات لا يمكن أن تكون المادة التعليمية قابلة للت-
.للمتعلم أن ينقلها ويطبقها في الواقع
(2):كما يمكن إبراز أهم خصائص التعلم التنظيمي من خلال النقاط التالية
الحصول على معرفة جديدة وتجديد وتنقيح لذاكرة المؤسسة؛-
.944-844ص، -عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص(  1)
.45ذكره، صمرجع سبق ،درةعبد الباري إبراهيم(  2)
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ة التنظيمية، الهيكل التنظيميــــــــــالتي تحتوي على الأدل(yromeM noitazinagrO)رة المؤسسة ـب على ذاكـــينص-
الملفات، السجلات، الوثائق الرسمية، القوانين، الأنظمة، التعليمات وثقافة المؤسسة والأفراد؛و 
يتكون نتيجة الخبرات والتجارب التي مرت  ا المؤسسة وتوظيفها في التجارب اللاحقة؛-
.دف للتعلم المستمرنشاط ها-
يجعل المؤسسة تـــــرقى إلى مستـــــوى الفعـــــالية فـــــي ممارسا ا علم التنظيمي يشكل نشاطا هادفا ومستمرا، ــــــوعليه فالت
من لوظائفها وأنشطتها، نتيجة للتراكم المعرفي الذي تعرفه من خلال تجار ا، خبرا ا ومعارفها المتجددة التي تمكنها 
.إثراء وتجديد وتنقيح الذاكرة التنظيمية
أسباب الاهتمام بالتعلم التنظيمي وأبعاده: ثانيا
، تغير سمات العالم بشكل سريع مع بداية الألفية الثالثةإن أولى دواعي التعلم التنظيمي في المؤسسات المعاصرة هو 
فرض تحديات كثيرة على مما صادية والسياسية والتقنية، ا الات الاقتوالذي كان له تأثيراته وانعكاساته على كافة 
لمواجه المنافسة وتوظفها مؤسسات تنتج المعرفةلتحول إلى ا لفدفع واضطرها إلى وجوب التكيف السريع، ؤسساتالم
.وضمان البقاء والاستمرار
:أسباب الاهتمام بالتعلم التنظيمي-أ
مي ــــــــرورة التعلم التنظيـــــــــظهرت ض،الثورة العلمية والتقنية التي تركت أثارها على كافة مجالات الحياةمع ظهور
(1):إلى التعلم التنظيمي فيةإبراز أسباب ومبررات الحاجيمكن حيث ؤسسات،للم
تتضاعف بشكل سريع جدا بعدما  التفجر المعرفي المتسارع الذي أصبحت بموجبه المعارف والأفكار والنظريات -
؛كانت هذه المضاعفة تستغرق سنوات
التغير السريع في تقنيات التعلم وأساليبه ومراكزه في بنوك المعلومات ومراكز الخبرة والبحوث والاستشارات التي -
سهلت على الراغبين في التعلم مهمة الاطلاع والوصول إلى المعرفة وهم جالسون في بيو م؛
أصبحت في ظل العولمة وحرية التجارة تبحث عن التيلشديد بين المؤسسات الدولية والإقليمية والمحليةالتنافس ا-
الفرص التي تمكنها من السيطرة على الأذواق والأسواق، هذا لن يتحقق إلا بالسبق في توليد المعارف وتوظيفها؛
ي يشهده العالم اليوم، الذي فرض تغيرا في مطالب التغير السريع في البيئة الاقتصادية والاجتماعية والسياسية الذ-
.الناس وأذواقهم وطموحا م وقيمهم، سواء كانوا عاملين أو عملاء المؤسسة
.101- 001ص، –مرجع سبق ذكره، ص لكبيسي، اعامر (  1)
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ـــور في وعليه فالتطـــــــورات التــــــي تشهدها البيئة الخارجية والتــــــي تمتــــــد آثــــــارها إلى داخــــــل المؤسسة، من تطـــ
نولوجيات، مستويات المنافسين، الانفجار المعرفي الذي أصبحت تعيشه ا تمعات، حول اهتمام المؤسسة إجبارا التك
وتوجيه الموظفين نحو ممارسة التعلم إلى ضرورة اليقظة التي تترجم في كسب المعلومة والمعرفة واستخدامها قبل غيرها
. لتصبح بذلك في حجم التحديات. وتبادل العارف والخبرات بينهم
:أبعاد التعلم التنظيمي-ب
ا البشريةـــــــــــمواردهتعمل المؤسسة في إطار تبنيها لاستراتيجية التعلم التنظيمي على الاستثمار في خبرات ومعارف 
وتنميتها، بالشكل الذي يخدم الفرد والمؤسسة في آن واحد ولن يتحقق هذا إلا إذا وضعت في اعتبارها وأدخلت حيز 
يمكن حيث اهتمامها الأبعاد الثلاث للتعلم التنظيمي والمتمثلة في البعد الاستراتيجي، البعد التنظيمي والبعد الثقافي، 
(:50-20)توضيح كل بعد بالشرح من خلال الجدول












ستقبل المؤسسة وأهدافها بمنظار واحد، مما يؤدي إلى لمتعني أن ينظر أعضاء التنظيم 
خطة عمل مشتركة لتحقيق الأهداف المسطرة،  ترابط علاقا م وتوحيد جهودهم في وضع
.الرؤية المشتركة إلى تزويد الموارد البشرية بالطاقة اللازمة للتعلمؤديكما ت
المتغيرات 
البيئية
ع ـــــعداد لوضع الخطط للتكيف معها ووضتوالاستعني توقع التغيرات في البيئة ومتابعتها
جعلها بقدر الإمكان تعمل لمصلحة أيضا اسبة للتخفيف من حدة تأثيرها، ـــــــالبدائل المن
. التنظيم، مما يدعم قدرة المؤسسة على التعلم
استراتيجية 
التعلم
يعني أن يكون لدى المؤسسة خطة محددة تساند التعلم والابتكار، مرسومة بصورة 





إن العمل من خلال الفريق يشجع الحوار بين أعضاءه وتبادل الأفكار والمعارف 
والمهارات، كما يثير القدرة الجماعية المشتركة على توليد أفكار جديدة مبتكرة في التعامل 





إن أكثر الهياكل التنظيمية ملائمة للتعلم التنظيمي هو الهيكل المرن، كهيكل الفريق 
الذي يعطي للعاملين الحرية في التجريب والابتكار، بالإضافة إلى الهيكل الأفقي الذي 
لى اللامركزية في اتخاذ يحوي عددا أقل من المستويات الإدارية، كما يتم الاعتماد ع
.القرارات والبعد عن الروتين والبيروقراطية والإجراءات الرسمية والرقابة المشددة




يتضمن اكتساب الخبرة والمعارف من خلال التعلم من الأخطاء السابقة وتبادل المعارف 
المؤسسات االماضي وكذبين أعضاء التنظيم للتجارب الناجحة التي حققتها المؤسسة في






بإيجاد بيئة عمل تثمن التعلم بصورة عالية وتشجعه وتعتبر أن الأخطاء التي تقع فيها 





، ثم العمل وحفظهاوتشير إلى القدرة على إيجاد المعلومات والمعارف، الجديدة وتنقيحها 
على استخدامها في التعامل مع الفرص والتهديدات والمشاكل التي تواجه التنظيم، يتضمن 
وتشجيع هذا العنصر كذلك مراجعة الوضع الحالي للتنظيم والممارسات المستخدمة فيه




إن الاهتمام بالجودة الكلية للتعلم تعتبر الخطوة الأولى نحو التعلم التنظيمي، يستند إلى 
مل كل فرد في التنظيم على التعلم المعرفة التراكمية وتتطلب إدارة الجودة الشاملة أن يع
هذا ما يتطابق مع المفاهيم الأساسية في التعلم ،بصفة مستمرة لأداء العمل بكفاءة وفعالية
.التنظيمي
-، ص(14)، عدد (44)مجلة الإدارة العامة، مجلد ،دور ممارسات التعلم التنظيمي في مساندة التغيير الاسترلتيجيى في المنشآت السعودية الكبرىأيوب ناديا حبيب، : المصدر
.بتصرف431-36ص، 
أن أبعاد التعلم التنظيمي تركز على المستقبل القريب والبعيد للمؤسسة، من خلال (50-20)يتضح من الجدول
اجهة التحديات وضع استراتيجيات ملائمة و يئة الوسائل المناسبة للتعامل معه لضمان البقاء والاستمرار والنمو لمو 
ف الطاقات الفكرية البشرية وما تتطلع لنجاح هذا لا بد من تحديد القوى البيئية المؤثرة واكتشاوالتحسب الدائم لها، 
من أهداف وتتطلبه من وسائل، هذا كله يصب في توجيه المؤسسة وتسهيل طريقها لتبني استراتيجية التعلم إليه
.التنظيمي
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أنماط التعلم التنظيمي: ثالثا
:يمات على النحو التاليها في شكل تقسإن اكتساب التعلم على مستوى المؤسسة له أنماط مختلفة ومتنوعة، نأخذ
: التعلم أحادي الاتجاه والتعلم ثنائي الاتجاه-أ
(1):اثنين على النحو التالييحدد في اتجاهين
بالمؤسسة من تجار م وممارسا م وظفونبموجبه يتعلم الم:)gninraeL pooL-elgniS(التعلم أحادي الاتجاه 
بما نوما يترتب عليها من نتائج ومخرجات، هذه المخرجات تكون بمثابة التغذية الراجعة للعاملين، فإما يرضو 
يترتب على قرارا م فيحرصوا على إعاد ا وتكرارها لتصبح قرارات مبرمجة تتخذ في المواقف المتكررة، أو عدم 
فالنتائج المحققة هي التي تزود الموارد البشرية بالمعرفة وهي التي . ويوقفوا العمل  ارضاهم فعندها يكفوا عنها
. تضبط سلوكهم
ع ـــــفي المؤسسة إلى توسيونــــــوظفبموجبه يتجه الم:)gninraeL pooL-elbuoD(التعلم المزدوج الاتجاه 
عن حلول للمشكلات القائمة أو عن معالجة الانحرافات رة التعلم، فبدلا من أن يظل التعلم مرتبطا بالبحثــــــــدائ
ي يمكن أن تحول دون ـــــــه نحو أسباب هذه المشكلات وعن القرارات البديلة التجالسابقة، فإن البحث يت
اكل ــــــول دون وقوع المشتحالوقائية التي وزم البحث عن السياسات المانعة أــــوقوعها، فالتعلم المزدوج الاتجاه يستل
.والأزمات، فهو تعلم استراتيجي أكثر منه تعلم ارتدادي أو انعكاسي أو انفعالي
:التعلم الاعتيادي والتعلم العالي-ب
(2):نوعين من التعلم همايميز فيه بين و 
الذي يسود في فترات الاستقرار التنظيمي ويدعم هذا التعلم هو :(gninraeL lamroN) التعلم الاعتيادي 
.الاستقرار
ي فترات التغيير والتحول التنظيمي والابتكارات الجذرية في ــــيظهر ف:(gninrael hgiH)التعلم العالي 
.في الظروف الجيدة التي يخلقها التغييرالموارد البشريةالتعلم العالي بمثابة التعلم الخلاق الذي يميز ، فؤسسةالم
.39- 29ص، - مرجع سبق ذكره، صلكبيسي،اعامر (  1)
.541ص، 5002،2طالوراق للنشر والتوزيع، الأردن، ، المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات:إدارة المعرفة، نجم عبود نجم(2)
ستراتيجيات الاستثمار في تنمية رأس المال البشري في الجامعة ا:انيــــالفصل الث
541
:) gninraeL evitareneG dna gninraeL evitpadA(التعلم التكيفي والتعلم التوالدي-ج
التكيف الخطوة الأولى فقط لأن المؤسسة يشكلحيث ،إن النظرة الحالية للمؤسسات مبنية على التعلم التكيفي
والتغذية الذي يركز على التجريب المستمر ما يسمى بحلقة التعلم الثنائي، أوعلم التوالدي تبحاجة إلى التركيز على ال
بالخلق يتعلق ذا التعلم ــــــالعكسية في الفحص المستمر لكل طريقة تتبعها المؤسسة في تحديد المشكلات وحلها، ه
على حل في حين يركز التعلم التكيفي،ويتطلب التفكير النظمي، الرؤية المشتركة، الإتقان الشخصي، التعلم الفرقي
(1).تعلم الحالي المناسبةالمشكلات في الحاضر دون فحص سلوكيات ال
خطوات التعلم التنظيمي وأبعاده: رابعا
:على النحو التالينبرزها يمر التعلم التنظيمي في المؤسسات بمجموعة من الخطوات وجملة من الأدوات
:خطوات التعلم التنظيمي-أ
حتى تتمكن المؤسسة من ترسيخ فلسفة التعلم التنظيمي وتضمن نجاح ممارستها على أرضية سليمة، لا بد أن 
(2):تتسلسل في خطوا ا على النحو التالي
التي يتم بموجبها تقييم ،إدراك الفجوة أو التناقض بين ما هو قائم ومطبق فعليا وبين ما تدعو له القواعد والمعايير-
وقد تزيد الفجوة أو تضيق وبزياد ا يزداد التناقض وتبرز الحاجة إلى ضرورة التدخل السريع؛.الأداء
إطلاق عملية التحقيق؛ أي بداية الدراسة الحقيقية لتحليل الواقع وتفسير الظواهر والانحرافات والوقوف على -
تجاه الخطأ لإزالة اللبس أسباب التكتم عل حل المشكلات والسكوت على الأخطاء واستمرار السير في الا
يتم في هذه المرحلة جمع البيانات وتحليلها واستخلاص النتائج ويتم الاستعانة أحيانا حيث والغموض، 
، ذلك بحثا عن الاحتمالات ذات ةبالدراسات السابقة والأطر النظرية المتاحة ذات الصلة بالظاهرة محل الدراس
تفسير وإيجاد الحلول؛العلاقة وصياغة الفرضيات التي تسهم في ال
ن قبل ـــــوضع مـــــــابقتين وتــــــعلى الخطوتين الساع الفكرة أو الحل المقترح، هذا يتم بناءـــــاف أو وضـــــــاكتش-
يتم اختبار الحل أو الفكرة أو النموذج من حيث الصحة ومدى الدقة والملائمة مع الواقع حيث مختصين، 
.والتحول نحو الصورة الذهنية التي تسعى المؤسسة للوصول إليهالإحداث التغيير المطلوب 
.821، ص9002، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، بناء قدرات حاسمة لنجاح الأعمال: قضايا معاصرة في الإدارةالكساسبة محمد مفضي،  (  1)
.251- 151ص، -، مرجع سبق ذكره، صالممارسات والمفاهيم: إدارة المعرفةإبراهيم الخلوف الملكاوي،(  2)
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:أدوات التعلم التنظيمي-ب
(1):لقد تم تقسيم أدوات التعلم التنظيمي إلى أربع فئات على النحو التالي
وتشمل أنظمة اقتراح العامل، فريق العمل الموجه ذاتيا،ً عملية السيطرة الإحصائية، المقارنة : أدوات الإدامة
(.الإنجاز)برامج العمل و المرجعية 
الفات ــــــاريع المشتركة، التحــــــــد، المشــــــل المشهـــــــــستراتيجي، تحليتشمل التخطيط الا: الأدوات التوقعية
.تحليل التأثيرأخيرا و تنمية الإدارة الخارجيةو ية ستراتيجالا
ات ـــــتشمل مجموعة البرمجيات، تنمية الإدارة الداخلية، إعادة هندسة العمليات، الإبداع: الأدوات الشاملة
.إدارة الجودة الشاملةأخيرا قوى المهمة و و الانتقالية 
.ستشارة الخارجية وتحليل المحتوى الزبون، مجاميع الاقضاياتشمل (:الاستعمال)أدوات الاستخدام 
بالتالي تنمية مواردها تنظيمي يساعد المؤسسة على التعلم، وعليه فإن هذا التنوع في الأدوات الخاصة بالتعلم ال
.البشرية بكفاءة أكبر وبما يضمن التحسين المستمر في ممارسا ا بغية تحقيق أهدافها
معوقات التعلم التنظيمي : خامسا
إن سعي المؤسسات المعاصرة إلى تبني أسلوب التعلم التنظيمي كأهم استراتيجيات التنمية لمواردها البشرية  دف 
( 2):التكيف والتغيرات الحاصلة ليس بالأمر السهل؛ إذ تعترضها جملة من المعوقات نذكرها على النحو
دون تدفق المعلومات وعدم إتاحتها للجميع؛الهرمية والتسلسل الوظيفي الذي يأخذ الكثير من الوقت ويحول-
كثرة الأعباء الوظيفية الملقاة على عاتق الموظف مما لا يتيح الوقت الكافي للتفرغ للتعلم والاطلاع والحصول على -
المعرفة؛ 
تمسك بعض القيادات بالإجراءات القديمة واحتكار المعلومات؛-
ة الهيكل التنظيمي وما يفرضه من علاقات بين أعضاء المؤسسة ونمط الثقافة التنظيمية السائدة التي تنتج عن طبيع-
القيادة السائد وطبيعة ا تمع الذي تعيش فيه المؤسسة، فقد تعمل هذه الثقافة بما تحويه من مفردات وقيم 
دراسة ميدانية في المصارف الأهلية العراقية –العلاقة بين التعلم التنظيمي وإدارة المعلومات وأثرها في تحقيق قيمة لأعمال المنظمة عادل هادي حسن، (  1)
.63- 53ص، -، ص6002،أطروحة دكتوراه في تخصص إدارة الأعمال، الجامعة المستنصرية، بغداد، في مدينة بغداد
. 851-751- 651ص، -، مرجع سبق ذكره، صالممارسات والمفاهيم: ارة المعرفةإدإبراهيم الخلوف الملكاوي، (   2)
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الرجل وعادات سلبية على منع أو إعاقة عملية التعلم، مثل قيم عدم مكافأة الإنجاز والإبداع والتعلم وعدم وضع
المناسب بالمكان المناسب؛
التي تساعد على التعلم التنظيمي وربما يعود ذلك لعدم توفر لتحتية اللازمة لبناء مؤسسة تعلم، عدم توفر البنية ا-
الإمكانيات المادية والتقنية؛
التنظيمي؛عدم توفر الموارد البشرية المؤهلة والقادرة على القيام بجميع الأعمال ذات العلاقة بالتعلم -
عدم رغبة الموارد البشرية في التعلم وضعف إقبالهم عليه وعدم سعيهم لتطوير أنفسهم؛-
كما يمكن القول أن ضعف الإمكانات المادية يعد من أكبر وأخطر المعوقات الخاصة بالتعلم التنظيمي، التي تحول 
تكاليف التعلم التنظيمي من توفير فرص دون إمكانية بناء مؤسسة متعلمة، التي تعكس عدم قدرة المؤسسة على تبني
.التعلم ا اني، توفير التقنيات الحديثة ومكافأة الإنجاز والإبداع والتشجيع على التعلم المستمر
ماهية المؤسسة المتعلمة: المطلب الثاني
ى هذا المفهوم، هذا يتجه أغلب الباحثين إلى استخدام مفهوم التعلم التنظيمي، أما مؤسسات التعلم فهو يرتكز عل
أدى إلى خلط بين المصطلحين، حيث تعد مؤسسات التعلم أحد التوجهات الحديثة التي تساعد المؤسسة على تعزيز 
.بيئة العمل الداخلية والخارجيةاستجابتها للضغوط التي تواجهها في
مفهوم المؤسسة المتعلمة: أولا
gninraeL)اختلفت وجهات النظر فيما يخص إعطاء معنى وتعريف موحد لمصطلح المؤسسة المتعلمة 
:وفيما يلي تقديم بعض تعاريف هذه الأخيرة على النحو( noitazinagrO
:على أ االمؤسسة المتعلمة تعرف 
ي ــــــق النتائج التـــــم لخلـــــقدرامؤسسات تقوم الموارد البشرية فيها باستمرار بالتوسع في استخدام طاقا م و " -
يرغبون فيها وتكون هناك أنماط جديدة ومتميزة للتفكير تنشأ في هذه المؤسسات، كما تكون الطموحات غير 
(1)".محدودة
.2سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره، ص(  1)
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التي تتعلم جماعيا وبشكل فعال وتعمل باستمرار على تحسين قدر ا في إدارة واستخدام المعرفة وتمكين الموارد "-
(1)".ؤسسةالبشرية من خلال التعلم داخل وخارج الم
التي تعلم وتشجع التعليم بين أعضائها وتروج تبادل المعلومات بين العاملين، من ثم تخلق قوة عمل أكثر معرفة "-
(2)".وأجواء عمل مرنة للغاية، حيث يبحث العاملون عن الأفكار الجديدة ثم يتبادلو ا من خلال رؤية مشتركة
التي طورت القدرة على التكيف والتغير المستمرين، لأن جميع أعضائها يقومون بدور فاعل في تحديد وحل " -
(3)".القضايا المختلفة المرتبطة بالعمل وتعديل أو تغيير الأسس والقواعد التي تقوم عليها عملية تقديم الحلول
جددة على ــــــدرة المتــــــافة القـــــــتي يمكنها إدخال ثقــــــالةؤسســــــهي المول أن المؤسسة المتعلمة ــــــيمكن القوعليه
ترسيخحيث تقوم بتحقيق أهدافها،التعلم، التكيف والتغير، بما يضمن التحسن المستمر في مجالا ا المختلفة وبالتالي
لإدارية وثقافتها التنظيمية القائمة على قيم مشجعة على التعلم لجميع العاملين فيها من خلال هياكلها وأنظمتها ا
.فكرة التعلم المستمر
(4):نبرز أهمها فيما يليوقد حدد كثير من الباحثين أهمية وأهداف المؤسسة المتعلمة
تحقيق الأداء المتميز والتميز التنافسي؛-
بناء علاقات متميزة مع العملاء؛-
بالمؤسسة؛تجنب النقص والقصور في مختلف مجالات العمل -
التحسين المستمر في الجودة؛-
تحقيق مستويات أعلى من الإبداع والابتكار؛-
زيادة القدرة على مواجهة التغير؛-
تعظيم قدرة وكفاءة قوة العمل؛-
تسهيل فهم المتغيرات البيئية المتنوعة؛-
دعم الاستقلالية والحرية الفردية والتنظيمية؛-
المتبادل داخل وخارج المؤسسة؛تسهيل فهم علاقات التداخل والتأثير -
الرفع من درجات الرضا لدى العاملين؛-
تحفيز وتشجيع الموارد البشرية على فعل الأشياء بطريقة صحيحة؛-
.89وآخرون، مرجع سبق ذكره، صليث علي الحكيم(  1)
.411صمرجع سبق ذكره،لكبيسي، اعامر (2)
.121الكساسبة محمد مفضي، مرجع سبق ذكره، ص(   3)
.7-6ص،- سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره، ص( 4)
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توفير البيئة المناسبة لتوليد وتطوير الأفكار الإبداعية؛-
وزيادة القدرة على تأمين بيئة العمل ضد مخاطر التغيير من خلال الأفكار الجديدة والسلوكيات الإيجابية-
. التحدي
من خلال التمييز ،مؤسسات التعلم  دف عموما إلى تحقيق الانسجام والتكامل الوظيفيأن وعليه يمكن القول 
، المرتبطين أساسا بداع والابتكار لدى مواردها البشريةالإفي أدائها، علاقا ا وجودة مخرجا ا المعبرة عن مستويات 
من جهة ومدى جاهزية مختلف العوامل على رأسها البيئة المناسبة والثقافة التحفيز المعزز للرضا والانتماءبنجاح عامل 
.من جهة ثانية
أسباب الاهتمام  بالمؤسسات المتعلمة وأبعادها: ثانيا
فن وتطبيق "في كتابه 0991مصطلح المؤسسة المتعلمة عام "regneS reteP"" بيتر سينجر"منذ أن أطلق 
أخذ هذا المفهوم بالانتشار في الأدب الإداري وأصبح مسعى المؤسسات المعاصرة التي أدركت أنه ، "منظمات التعلم
.السبيل الأنجع لجعلها تفعل من ممارسا ا وتحقق أهدافها في ظل التكيف والمستجدات
:سة المتعلمةأسباب الاهتمام بالمؤس-أ
(1):من أهم أسباب الاهتمام بالمؤسسة المتعلمة ومسببات التنافس على خلقها والحفاظ عليها نذكر
ائل النشر والحفظ والنقل ـــــالتسارع في توليد المعارف وتعميقها وتحديثها وسهولة الحصول عليها عبر مختلف وس-
الإنترنت العالمية وقيام مراكز وبنوك المعلومات بتقديم والتوصيل، خاصة بعد انتشار الفضائيات وشبكات 
خدما ا بمجرد الطلب؛
العولمة الاقتصادية والسياسية ودورها في الضغط على النظم والحكومات بوجوب تحسين الأداء وإعادة هيكلة -
كشرط للحصول ،ويز المؤسسات والأخذ بالإصلاحات وتطبيق المعايير والمؤشرات الدولية لتطبيق الجودة ونظم الإ
على المزايا المتمثلة بالمنح والقروض والمساعدات الدولية وإعادة جدولة القروض أو إضفاء فوائدها؛
والحصول على العقود الكبيرة والمناقصات التنافس الدولي والإقليمي والمحلي على غزو الأسواق وكسب الزبائن-
يمية والمحلية إلى تقوية علاقات الشراكة والتمثيل والوكالة لها؛سعي المؤسسات الإقلأيضا الدولية لتنفيذ المشاريع، 
التوجه نحو خصخصة العديد من المؤسسات والهيئات العامة، إما بنقل ملكيتها أو بنقل إدارا ا لتمكينها من -
من تحسين أدائها والعمل بمعايير القطاع الخاص على حسابات الربح والخسارة والكلفة والعائد، هذا يستلزم 
.إدارا ا الأخذ بكل وسائل التحديث والتطوير بما فيها التعلم التنظيمي
.121، مرجع سبق ذكره، صلكبيسياعامر (  1)
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(1):فقد حصر أسباب الاهتمام بالمؤسسة المتعلمة في النقاط التالية" سيد محمد جاد الرب"أما 
ظهور ما يسمى بمجتمعات التعلم واقتصاديات المعرفة؛-
استمرار عمليات التغيير والتطوير التنظيمي؛-
الاهتمام بتكنولوجيا المعلومات؛تزايد -
زيادة الحاجة إلى الابتكار والإبداع والاختراع؛-
التعلم التنظيمي؛في إطار الاهتمام بتعلم الأفراد والجماعات -
الاهتمام بالتحسين المستمر في جودة العمليات والمؤسسة ككل؛-
التركيز على تحقيق الإنتاجية والتميز التنافسي؛-
لاستثمار في معرفة كيف تحافظ المؤسسة على مركزها التنافسي؛زيادة الحاجة إلى ا-
ظهور وتنامي أهمية الثقافة التنظيمية؛-
الاهتمام بثقافة ا تمع والتفكير الإبداعي في البيئة الخارجية؛-
لتنافسي؛خلالها يمكنها تحقيق التميز االتي منزيادة الاهتمام بالموارد البشرية باعتبارها أهم الأصول الرأسمالية-
.، الذي يعتبر الثروة الجديدة للمؤسسات(latipaC lautcelletnI)ظهور ما يسمى برأس المال الفكري -
هو نتاج لضرورة التكيف ومتطلبات التواجد في بيئة ،وعليه فاهتمام المؤسسات بالتحول إلى مؤسسات تعلم
إلى خلق هاواعتبار المؤسسة نظاما مفتوحا يتأثر بمعطيا ا، إضافة إلى سعي. ديناميكية متجددة ومتطورة باستمرار
ام ويميل الذي يزيد بالاستخدالتي أصبحت تشكل رأسمالها الحقيقي،واستدامة المزايا التنافسية سيما في مواردها البشرية
.للتوليد الذاتي ويتغذى من ممارسات التعلم التنظيمي
:أبعاد المؤسسة المتعلمة-ب
(2):أما فيما يخص الأبعاد التي تقوم عليها هذه المؤسسات فتتمثل فيما يلي
.اتمن دو م لا توجد أفكار ولا ابتكار فالعاملين أعظم الموجودات في مؤسسات التعلم يمثل:العاملون
وعلى المؤسسة أن تبني معرفتها عن الزبائن وتؤسس لذلك نظام لا تقوم قائمة لأعمال دون زبائن: الزبائن
.عن الزبائنةالمبني على قاعدة معرفة متكامل،علاقات الزبون
.7- 6ص، - سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره، ص(  1)
.721-621ص، - مرجع سبق ذكره، صالكساسبة محمد مفضي،(  2)
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تشمل طريقة أداء الأعمال من حيث معاملة الموارد البشرية احدة من الموجودات غير الملموسة، تعد و : الثقافة
كذا طريقة معاملة الزبائن ومعرفة حاجا م والحرص على تلبيتها،  أيضا وتشجيعهم وتعليمهم والمحافظة عليهم، 
.طريقة معاملة شركاء الأعمال والتعاون معهم
يتم التركيز على العلامة التجارية  حيث تشمل الاسم التجاري والرموز والإشارات، : العلامة التجارية
.كموجودات غير ملموسة تقتضي من المؤسسة بناء المعرفة حولها من خلال كيفية إدراكها من قبل الزبائن
كيف يمكن إضافة و تعد العمليات معرفة متكاملة داخل المؤسسة، تعكس سلسلة القيمة في المؤسسة : العمليات
.التي تشمل العديد من العمليات والممارساتالأعمالقيمة في كل مرحلة من مراحل
تعد براءات الاختراع وحقوق الطبع والعلامات التجارية كلها موجودات غير ملموسة عند تحويل : لتكنولوجياا
يجب أن تحمى قانونيا من خلال قوانين الملكية ،المعرفة إلى ملكية فكرية على شكل اختراعات وعلامات تجارية
.الفكرية
.هو أداة خاصة للريادة ووسيلة بموجبها يتم اكتشاف التغير كفرصة للعديد من الأعمال أو الخدمات: رالابتكا
تشجيع المشاركة ،تشجيع طرح الأسئلة والحوار، خلق فرص للتعلم الدائمكما أن أهم أبعاد المؤسسة المتعلمة هي 
ؤسسة لتحام الماكتساب واقتسام التعلم، والتعلم من خلال فرق العمل، تمكين العاملين نحو رؤية جماعية، بناء أنظمه لا 
(1).ستراتيجية للتعلممع البيئة وتوفير نظم القيادة الا
منطلق المؤسسة المتعلمة:ثالثا
عملية تنمية مواردها البشرية ليست عملية ظرفية ومؤقتة، إنما أسس ومبادئ المؤسسة المتعلمة هو أن و إن منطلق 
يجب أن تكون دائمة السعي في بذل جهودها للعمل على مواءمة مواردها البشرية والتغيرات البيئية، هذا لن يكون إلا 
والاستمرار وحتى إذا كان منطلقها الأول هو التعلم المستمر الذي يعد أولى صفا ا وأهم استراتيجيا ا لضمان البقاء




المؤتمر السنوي العام الرابع في الإدارة ،التميز في إدارة الأداء الإداري للدولةالمنظمة المتعلمة والتحول من الضعف الإداري إلى ،هدى صقر(  1)
.131، ص3002/ 01/61-31، دمشق، في الوطن العربيالقيادة الإبداعية لتطوير وتنمية المؤسسات
.444- 344ص، -عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص(1)




















خصائص المؤسسة المتعلمة: رابعا
(1):إن للمؤسسة المتعلمة مجموعة من الخصائص لا توجد لدى المؤسسات التقليدية، تتمثل في
حيث تتميز مؤسسات التعلم بوجود قوة دافعة تحثها على التعلم المستمر والتحصيل العلمي :القوة الدافعة
.والتعلم وتوليد المعرفة وتطبيقها والتكيف مع المستجدات
تحديد الغرض الذي يتم من أجله التعلم واكتساب المعرفة، حيث تقوم المؤسسة المتعلمة بتحديد : تحديد الغرض
ا للحصول على ــــام ــــــلازم القيــــــاطات الــــــود إلى تحديد نوع المعرفة التي تريدها والنشهدفها المعرفي، هذا يق
.ذلك الأفراد القادرين على ذلك وتطبيقها ومتابعة التطبيقكالمعرفة،  
.661- 561ص، -، مرجع سبق ذكره، صالممارسات والمفاهيم: إدارة المعرفةإبراهيم الخلوف الملكاوي،(  1)
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الحصول على شير إلى  نوعية الأسئلة ذات العلاقة بالمعرفة وما هي المعيقات التي تحول دون ي:التساؤل المستمر
.المعرفة وتطبيقها من أجل معالجتها وتعزيز أماكن القوة
للتأكد من  يئة جميع الظروف اللازمة والمناسبة للتعلم والتأكد من توفر المواد والوسائل :التقييم المستمر
. اللازمة لذلك
ذه الخصائص رغم أهميتها واتفاق بعض الباحثين على اعتبارها أهم خصائــص المؤسسة ــــنلاحظ أن ه
المتعلمة، إلا أننا نرى أن هناك خصائص أخرى غائبة عن المؤسسات التقليدية وهي من أهم ما يميز المؤسسات 
:(20-60)المتعلمة، نقدمها من خلال الجدول
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.وضع الأهداف ورسم السياسات واتخاذ القرارات وتدبير العمليات-
تتعلم أساليب التفكير والتحليل والتحاور، العقلنة، تبادل الأفكار مع الآخرين والتفكير معهم بدلا من -
.الإشراف عليهم
للمشاركة في بلورة الرؤية المحددة لصورة المستقبل التي يتطلعون لرؤيتها واقعا في نطاق توفير الفرص للعاملين -
.زمني محدد
.إشراك العاملين في المسؤولية الجماعية وترسيخ ثقافة العمل في فرق-
الهيكلة 
التعليمية
العليا، الوسطى )الإداريةإلغاء مفهوم الهرمية واستبداله بالهيكلة الشبكية، التي لا تفصل بين المستويات -
(.والتنفيذية
رونة دون الرجوع للمركز، حيث يبحثون في ـــــــا ا بمــــــل التي تدير مهمــــــاعتماد اللجان والفرق وجماعات العم-
المشاكل التي تواجههم واقتراح التحسينات المناسبة، مما يقلل من دور القيادات في الدخول في تفاصيل 
.ةالعمل اليومي
ها المعرفة، المعلومات ــــــوة منـــــــــــادر القــــــى مصــــــاملين الصلاحيات القانونية، بالإضافة إلـــــــــــاء العــــــــإعط-التمكين
.والمهارة والخبرة والثقة بالنفس، مما يجعلهم قادرين على التصرف الفعال
.لبقاء والولاء للحفاظ عليهمتوفير فرص النمو والتنمية وتقديم مستلزمات ا-
التمكين يعني يقين المؤسسة المتعلمة أن شخص واحد على رأسها لم يعد كافيا لنجاحها ما لم يكن من -




القادة، لأن المؤسسة المتعلمة تعمل في ظل التمكين إبقاء المعلومات والملفات متاحة وليست حكرا على -
.القائم أساسا على الثقة
غلق باب الإشاعات من خلال فتح مجال الاطلاع على ما يدور في المؤسسة سيما الموازنة السنوية، -
.حسابات الأرباح والخسائر والفرص والتهديدات
.ت يمكن الدخول لها بضوابط متفق عليهايجب أن توفر المؤسسة المتعلمة نظم معلومات وقواعد بيانا-
استراتيجية 
المشاركة
.بناء الاستراتيجية يكون من طرف الجميع-
.إشراك الزبائن في بناء الاستراتيجية إن كانت مشاركا م ستسهم في جعلها أكثر فاعلية وواقعية-
ثقافة تنظيمية 
تكيفية
قائمة على العطاء والإنجاز كأسلوب لتفجير طاقا م الإبداعية، مهما  الموارد البشريةجعل المفاضلة بين 
مؤسسة قائمة على المساواة، الانتماء، الولاء، الصدق والإخلاص كعنوان )كان مستواهم وانتمائهم 
(.لقيمها
إعداد الباحثة : المصدر
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إنما يلزمها بمفهوم الفلسفة التنظيمية ،(20-60)المبينة في الجدولو في المؤسسة وعليه فتوفر جملة الخصائص 
المهمة، التي تعطيها القدرة على التغيير والتكيف المستمرين، لأن هذه الخصائص تجعل جميع أعضائها يلعبون دورا 
فاعلا في تحديد المشكلات وحلها، لأن مؤسستهم توفر لهم فرص المعرفة التي تؤدي إلى خلق الكفاءات الداخلية 
. ية تطبيق المعرفة مما يحقق التعلم المطلوب ويوجه سلوك فرق العملوتحفز وتشجع عمل
التعلم التنظيمي وقواعد بناء وتنمية المؤسسة المتعلمة: المطلب الثالث
إن نجاح المؤسسة في تطبيق استراتيجية التعلم التنظيمي لبناء ما يسمى بالمؤسسة المتعلمة يفرض توافر خمس قواعد 
:، نقدمها على النحوأساسية والحفاظ المستمر عليها
)yretsaM lanosreP(الإبداع الشخصي: أولا
لا يمكن للمؤسسة أن تتعلم إلا إذا بدأ أعضاءها بالتعلم، فالأفراد المبدعين والممارسين للإبداع يمكنهم تغيير تفكير 
الآخرين وتعليمهم كيفية استخدام كل من الأسباب والبديهة في الخلق والإبداع، هذا يفتح الباب لرؤية التفاعلات 
المؤسسة تحتاج إلى هؤلاء فم الشعور بأ م أكثر ارتباطا بالكل، يولد لديهكما والتداخلات بين كل شيء حولهم،  
. الأفراد المفكرين في كل مستوى من مستويا ا لكي تكون مؤسسة تعلم
)sledoM latneM(النمذجة الفكرية: ثانيا
فهي تحديد لكيفية التفكير والتصرف، هذه النمذجة تأتي من ،أين يوضع إطار للعمليات الإدراكية للعقل البشري
التي تحدد القواعد التي و خلال التدريبات والممارسات العلمية والتطبيقية، حيث أن لكل شخص نظرياته للتصرف 
.يستخدمها في إطار سلوكياته بالإضافة إلى فهم سلوكيات الآخرين
)gninraeL maeT(تعلم الفريق: ثالثا
وتسيطر على أداءها من خلال قدرة الجماعة اعة تكون قادرة على حل مشكلا اجم"ف فرق العمل على أ ا تعر 
على فحص عمليا ا لتحسين تكاملها الذاتي كفريق عمل، أيضا تعتمد الجماعة على الثقة والاتصالات المفتوحة 
(1)".لف الآراء والشخصياتوالعلاقات التبادلية، هذا ما يوصف بالقدرة العالية على احتواء مخت
.71صسيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره، (  1)
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ونظرا لأهمية فرق العمل في حياة المؤسسة المتعلمة، يجب أن تتوفر على جملة من الخصائص لضمان نجاحها، تتمثل 
(1):هذه الخصائص في
الوضوح في تحديد الأهداف؛-
التوجه بالنتائج؛-
أن يكون أعضاء الفريق مؤهلين؛-
الالتزام التنظيمي الموحد؛-
التشاوري والتعاوني؛المناخ -
تحديد المعايير من أجل التميز؛-
الدعم والتشجيع الداخلي؛-
.القيادة الموجهة والمدعمة-
وليات، احترام المعايير المساعدة على ـــل المسئـــــــق العمل، فيما يخص تحميفر بين أعضاء تزام لإن توافر عامل الا
التميز، نشر روح التعاون، الحوار، التشاور، التشجيع وتقبل النقد البناء، يساعد على نشر ثقافة التعلم التنظيمي 
في ضوء الأهداف الواضحة والتوجه بالنتائج، بغية توسيع ثقة اتباع مبادئ المؤسسة المتعلمةو ويساعد على إرساء 
أنفسهم وإبراز مساهما م الفاعلة والتي من شأ ا تفجير القدرات والمهارات والمعارف المكنونة لديهم الأعضاء في 
.فيما بينهموالتشارك  ا
) noisiV derahS(الرؤية المشتركة: رابع
راكهم في ـــــــــاس اشتــــــــة مبنية على أســـــــــة مشتركـــــــــــــوظفيها رؤيــــــكون لكل أعضاء المؤسسة ومــــــــب أن يــــــــيج
.المسؤوليات والرسالةو المهام الأهداف، التطلعات،
(gniknihTmetsyS)التفكير النظمي : خامسا
تكون من مجموعة من الأجزاء، أي أن المؤسسة عبارة عن نظام كلي يتكون ييعني النظر إلى المؤسسة ككائن حي 
ثم النظر إلى كل أجزاءالتفكير في حل المشكلات ينطلق من تجزئة المشكلة إلىف؛(2)من مجموعة من الأنظمة الفرعية 
. جزء على حدا ثم استخلاص النتائج لحل المشكلة ككل
.71المرجع نفسه، ص(  1)
.561، مرجع سبق ذكره، صالممارسات والمفاهيم: إدارة المعرفةإبراهيم الخلوف الملكاوي،(  2)
ستراتيجيات الاستثمار في تنمية رأس المال البشري في الجامعة ا:انيــــالفصل الث
751
( 1):الحجر الزاوية في حل المشكلات ويعتمد علىالتفكير النظمي هو" سنجر"حيث يعتبر 
التكامل بين الآخرين؛-
دمج العاملين أنفسهم كجسم متماسك سواء من حيث النظرية أو التطبيق؛-
.تمكن النظرية العامة للنظم من إدراك وفهم الكل وفحص العلاقات المتداخلة بين الأجزاء المكونة له-
(2):نذكرالقواعد التي تعد ضرورية لبناء المؤسسة المتعلمة أهممنو 
وجود استراتيجية ورؤية واضحة؛-
الممارسات السليمة لجميع العاملين ابتداء من أدنى موظف إلى الإدارة العليا بالمؤسسة، مرورا بجميع المستويات -
التنظيمية؛
الممارسات السليمة لفرق العمل؛-
المناخ التنظيمي المناسب؛-
الهياكل التنظيمية المناسبة التي تتصف بالمرونة؛-
المعلومات، فلا بد أن تكون متاحة لكل من يحتاجها وبالوقت المناسب والعمل على تحديثها باستمرار؛-
.تبني استراتيجية تنموية فعالة للعنصر البشري بالمؤسسة-
كما يمكن القول أنه ورغم توفير المؤسسة للقواعد سالفة الذكر، قد تواجه في سعيها إلى بناء المؤسسة المتعلمة بعض 
(3):القيود والمعوقات نذكر منها
الديناميكية المعقدة للنظم التنظيمية الحالية في أي مؤسسة؛-
الإجراءات والقيود الروتينية المتعددة والكثيرة؛-
وح التغذية المرتدة للتعلم؛غموض وعدم وض-
الإدراك والفهم الغامض لتأثير التغذية المرتدة للتعلم؛-
التداخل وصعوبة الفصل بين المفاهيم خاصة بين التعلم التنظيمي والمؤسسة المتعلمة؛-
ضعف المهارات الفردية والجماعية في مجال التعلم؛-
المعوقات الاجتماعية المرتبطة بتفكير وإبداع الأفراد؛-
.المعوقات القيادية والإدارية وعدم تشجيع القادة العاملين على الإبداع والابتكار-
.53-43ص، - مرجع سبق ذكره، صسيد محمد جاد الرب، (  1)
.251، مرجع سبق ذكره، الممارسات والمفاهيم: إدارة المعرفةإبراهيم الخلوف الملكاوي،(  2)
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وحتى تقلل المؤسسة من هذه المعوقات وتحد من آثارها السلبية، التي تواجه التعلم التنظيمي في بناء المؤسسة 
(1):المتعلمة لا بد من
في ضوءها تشخيص أية التي يتم حول التوقعات التي ستشهدها البيئة الداخلية والخارجية، إجراء مسح -
مستجدات أو تحولات يستلزمها  المستقبل القريب والبعيد وما يترتب عليها من عوائق؛
تشجيع وتحفيز العاملين على التساؤل والتحدي وعلى التشكيك بالفرضيات والمعايير والأنماط والأساليب -
حثهم على عدم التستر على المشاكل أيضا السائدة للتحقق من مدى فاعليتها وملائمتها لما هو متوقع حدوثه، 
والعقبات مهما كانت صغيرة؛
دد في ـــــــي النظرة والمتجــــــإلى عمليات التعلم الثنائ،يط والأحادي النظرةالخروج من عمليات التعلم التقليدي والبس-
التحرر من أية معطيات أو ممارسات مسبقة تعيق الحديث والحداثة أو تشدهم للعادات السابقة؛كذا الطرح،  
فاعية والترقيعية التي التطلع إلى الاتجاهات والخطط الاستراتيجية التي تخرج المؤسسات من دائرة السلوكيات الد-
الذي يسهم في صياغة المستقبل ،اعتادت عليها المؤسسات التقليدية والانفتاح على الفكر الوقائي والاستباقي
.وتجديد معالمه بدلا من الاستسلام للحوادث والأزمات والحد من آثارها ومخاطرها
رة سيظل بطيئا، سيما في ظل الافتقار إلى المقاييس لكن السعي للحد من هذه المعوقات من خلال الآليات المذكو 
معرفة مدى كذا والمؤشرات الحقيقية التي يمكن توظيفها لتقييم الجهود والخطوات الموجهة لبناء مثل هذه المؤسسات،  
.التقدم الحاصل على صعيد الواقع عبر سلسلة زمنية محددة
للتحول إلى مؤسسة متعلمةاستراتيجيات التعلم التنظيميمراحل و :المطلب الرابع
حتى تتحول المؤسسات عموما والجامعات على وجه الخصوص إلى مؤسسات تعلم، لا بد من المرور بمجموعة من 
:المراحل وتبني جملة من الاستراتيجيات نبرزهما على النحو
:  بالمؤسسات الجامعية للتحول إلى مؤسسات التعلمالتنظيميالتعلممفهومتطبيقمراحل :أولا
افة مناحي الحياة الاقتصادية، الاجتماعية ــــــعلى كار نواتجهـــــوتأثيالمؤسسة الجامعيةنظرا لحساسية الدور الذي تلعبه 
نقطة حاسمة أبرزها أمرا ضروريا؛ إذ يشكلالتنظيميالتعلممفهومتبني وتطبيق الثقافية وغيرها، أصبحوالسياسية، 
ء والتميز والارتقاء بالجامعات إلى أعلى مستويات للبقاامنهجوترجم استخداما ا في اعتباره ديدالجداريالإلفكرا
تتمركز في قوة مواردها البشرية بما يملكون من مكنونات معرفية ضمنية وصريحة، المؤسسة الجامعيةالعطاء، مما يجعل قوة 
.211مرجع سبق ذكره، لكبيسي،اعامر (  1)
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ث عن أهم استراتيجيات التعلم التنظيمي للتحول إلى مؤسسات التعلم لا بد من إبراز مراحل بالتالي وقبل الحدي
(1):على النحوالمؤسسة الجامعيةفي التنظيميالتعلممفهومتطبيق









استراتيجيات التعلم التنظيمي للتحول إلى مؤسسة متعلمة: ثانيا
كل ـــــرى أغلب الباحثين أن الفرق بين التعلم التنظيمي والمؤسسة المتعلمة يتعلق بالفرق بين العملية والهيــــــي
التنظيمي، حيث أن التعلم التنظيمي هو العملية التي من خلالها يمكن للمؤسسة أن تكسب القدرة على التبصر 
ل من تجارب النجاح ــــــــص كــــــــرغبة في  فحـــــــربة، الملاحظة والتحليل والـــــــوالفهم العميق من خلال الخبرة، التج
ع ــــــــتحصيل المعرفة، توزي: تداخلة ترتبط بعملية التعلم التنظيمي وهيذلك من خلال أربع مكونات م، والفشل
إذا ما استطاعت من خلال ؤسساتتتعلم المحيث ، رة التنظيميةــــــالذاكأخيرا ات و ــــــــــالمعلومات، تفسير المعلوم
افها وبذلك تتحول ضمن هيكلها في أداء مهامها وتحقيق أهدالسلوكيةإمكانا امعالجتها للمعلومات أن تغير مدى 
.إلى مؤسسة متعلمة
.79ذكره، صشريف عبد المعطي العربي، أحمد حسن القشلان، مرجع سبق(  1)
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بالتالي فإن سعي المؤسسة إلى ترسيخ مبادئ التعلم التنظيمي لدى مواردها البشرية، يجعلها تتحول بخطى ثابتة نحو 
ستراتيجية محددة يمكن الا توجد هناك أن تكون مؤسسة متعلمة، من خلال تبني مجموعة من الاستراتيجيات، حيث
(1):نذكرهذه الاستراتيجيات، من بينإنما تختلف الاستراتيجيات باختلاف الظروف؛تطبيقها في كل الظروف
:ستراتيجية تعزيز التعلم المستمرا-أ
ن أإذ ؛مع بيئتها الداخلية والخارجيةيتلاءمكل إمكانا ا المادية والبشرية لتتعلم باستمرار وبما ؤسسةتوظف الم
فهي تعزز تعلم ،المتعلمة تؤمن بعدم وجود حد للمعرفةؤسسةأهم مكون في التعلم التنظيمي والمالتعلم المستمر 
.لاستفادة منهااا وتشجع المثابرة على تحليل التجارب التي مرت  ا و اوقادموظفيها
:ستراتيجية تشجيع التعلم الثانويا-ب
المختلفين في القدرات والمهارات العاملينتشير إلى هيكلية تنظيمية أو خطة تعليمية من خلال جمع مجموعة من 
إن هذه ، يتعاون الجميع بشكل فعلي للتعلم كل حسب دوره لتحقيق الأهداف الموضوعةحيثوالاتجاهات، 
لفرق ام ـــــاء وتعلــــب تدريس تستند إلى الاستقصالإستراتيجية يمكن تطبيقها في كل المواقف التعليمية من خلال أسالي
.يشترك الأفراد في عمليات التخطيط والتصميم والتنفيذ والتقويم للمهام التعليميةأينم على التنافس، ــــــــالقائ
:ستراتيجية تحفيز القادة للتعلم الفردي والجماعيا-ج
حيث ة، ؤسستدعم التعلم على مستوى الفرد والجماعة والمات المعاصرة هي التي ؤسسإن القيادة الناجحة في الم
وأفكاره لأداء العمل بأحسن وآراءهن يطلق معرفته أمن مهام أداء الوظيفة التي يؤديها الفرد وعليه االتعلم جزءتعتبر 
.ما يمكن
:ستراتيجية تطوير أنماط تفكيرية حديثةا-د
تؤدي إلى إدراك العلاقات والتفاعلات بين وحدات التنظيم ،ية حديثةة واستمرارها يتطلب أنماط تفكير ؤسسبناء الم
الحلول من خلال العلاقات بين العمليات متقدكما وأنشطته وتمكن الأفراد من النظر إلى المشكلات نظرة شمولية،  
.ة التي تطبق هذه الاستراتيجياتؤسسوالم
وعليه يمكن القول أن التعلم التنظيمي هو الأساس والركيزة في بناء المؤسسة المتعلمة، إذ يكسبها ثقافة جديدة 
مبنية على الرغبة الدائمة في التعلم والقدرة الفائقة في مواكبة التغيرات والتكيف مع المستجدات، فقيم هذه المؤسسة 
.52، ص5002الرياض،مكتب التربية العربي لدول الخليج،،دليل المعلم في التعلم التعاوني للمرحلة الأساسيةمحمد أحمد وآخرون،(1)
ستراتيجيات الاستثمار في تنمية رأس المال البشري في الجامعة ا:انيــــالفصل الث
161
شجع التعلم لجميع العاملين  ا، مما يؤدي إلى تحسن مستمر في ممارسا ا وهيكلها ونظمها الإدارية وثقافتها التنظيمية ت
.وهذا لن يكون إلا إذا تبنت التعلم التنظيمي فكرة وتطبيقا. وتحقيق أمثل لغايا ا وأهدافها
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المؤسسة الجامعيةالموارد البشرية في تطويراستراتيجية: رابعالمبحث ال
وفي إطار تنمية مواردها البشرية على تبني مفهوم تطويري لهذه الموارد؛ أين تعمل على تنويع الجامعيةالمؤسسةتعمل 
تحت عنوان وظيفة حيث تندرج ،برامجها وتوجها ا التطويرية من تطوير تنظيمي إلى إداري إلى تطوير المسار الوظيفي
التي تمس الموارد البشرية بالدرجة الأولى سواء كهدف معلن أو خفي وإن اختلفت هذه العناصر في ،التطوير بالمؤسسة
.تركيبتها فهي تشترك في أحد أهم مضامينها وأهدافها وهو العنصر البشري وإشكالية تطويره
الذي يعمل على ،الناجحوعليه فنجاحها يقتضي زيادة الاهتمام بتطوير مواردها البشرية وإتاحة المناخ التنظيمي
المؤسسة الجامعيةزيادة الرضا لدى الموارد البشرية ومن ثم زيادة الولاء الذي يرفع بدوره الشعور بالانتماء،  ذا تكون 
.قد امتلكت المفاتيح الثلاث لنجاحها واستمرارها القوي في ظل التغيرات البيئية المحيطة  ا
جملة الجهود الشاملة، المخططة والهادفة إلى تغيير وتطوير الموارد " ة على أ احيث تعرف الاستراتيجية التطويري
بشكل يؤدي إلى ،والعمل على تغيير اعتقادا م واتجاها مالبشرية من خلال التأثير في قيمهم ومهارا م وسلوكهم
(1)".خلق مناخ تنظيمي سليم
التطوير التنظيمياستراتيجية: المطلب الأول
شهدت السنوات الأخيرة ما يسمى بالتطوير كما ظهرت حركة التطوير التنظيمي في السبعينات من القرن العشرين،  
ي المؤسسات ـــــــول تطبيقاته فــــــدور حــــــانت أغلب الكتابات تـــــاعة الخدمات، حيث كـــالتنظيمي في مجال صن
تم بتطبيقاته، هادفة إلى إحداث تغييرات الصناعية، بعدها بدأت العلوم الاجتماعية والإنسانية وخاصة علم الإدارة 
يعتبر التطوير التنظيمي امتدادا للمدارس حيث إيجابية في المؤسسة مما يجعلها أكثر قدرة على حل مشكلا ا المختلفة، 
ظاهرة صحية  دف المؤسسات حيث يعتبر على الجانب الإنساني، ةركز المالسلوكية التي دعمت مدارس الفكر الحديثة 
. لالها إلى النهوض بمختلف جوانبها والتركيز بشكل رئيسي على تطوير الموارد البشريةمن خ
مفهوم التطوير التنظيمي : أولا
من أهم المفاهيم التي تترك أثرا في حياة المؤسسات على )tnempoleveD lanoitazinagrO(يعد التطوير التنظيمي 
عدة تختلف باختلاف الزوايا التي ينظرون منها إلى ا الات التي بإعطائه تعاريفتناوله الباحثونحيثاختلافها، 
وباعتبار تركيزنا ينصب على تطوير الموارد البشرية، سنعمل على أخذ أهم التعاريف التي تركز . يطورها في المؤسسة
.أكثر على هذا الجانب
.22، ص9002، 1عمان، ط، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، التطوير التنظيمي والإداريبلال خلف السكارنة، (  1)
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:على أنهالتطوير التنظيمي حيث يعرف 
، مع تشجيع الجهود التي يبذلها ...المبذولة  دف زيادة برامج المؤسسة وتنمية العاملين  ا، تلك الجهود " -
اهات والقيم لأفراد ــــــالعنصر البشري داخل المؤسسة، فهو استراتيجية  دف إلى تغيير الاعتقادات والاتج
لتغييرات الاجتماعية والاقتصادية في المؤسسة، حتى يمكن التأقلم مع الظروف المتغيرة من ناحية التكنولوجيا وا
(1)".ا تمع
إيجاد مناخ ملائم تستطيع فيه الموارد البشرية أن تنموا وأن تحقق ذا ا وأن تؤثر على وظائفها ومؤسسا ا " -
(2).وبيئتها
زاء كبيرة نسبيا ـــاملها أو أجـــــــبكؤسسة التي تشمل الم،هو مختلف الجهود المخططة والمداخل المبرمجة للتغيير"-
، فهو عملية تشمل وارد البشريةمنها،  دف زيادة فاعلية التنظيم وتطوير القدرات الكامنة لجميع أعضاءه من الم
لمساعد م في إيجاد طرق تحسين العمل لتحقيق ؤسسةنشطة التي تنفذ بالتعاون مع أعضاء المالأسلسلة من 
(3)".اوالموارد البشريةؤسسةأهداف الم
وارد الم)هاـــــــع جوانبـــــــــعملية متكاملة شاملة لجمي"الجامعي هو وير التنظيمي للتعليم ــــؤكد البعض أن التطــــــوي
، بحيث يمكنها من الانتقال التدريجي الشامل من الوضع القائم إلى الحالة (، جماعات العمل، التنظيم نفسهالبشرية
معينة، ذلك في إطار كلي من الإمكانات البشرية والمادية المتاحة والمناخ التنظيمي وأيضا المستهدفة خلال فترة زمنية 
الاقتصادية، الاجتماعية، كافة أنواعها الثقافيةـــــــر بــــــكما تمكنها من مواجهة متطلبات التغيي،البيئة المحيطة  ا
(4).التكنولوجية والمعلوماتيةو 
بقة يتضح أن التطوير التنظيمي يعد من أهم العوامل الفاعلة في النهوض بالمؤسسات من خلال التعاريف السا
في مختلف جوانبها سيما الجانب الإنساني؛ إذ يعد مجموعة من الأساليب التي تستخدم المؤسسة الجامعيةعلى رأسها 
بتكار لديهم، بالتالي زيادة كفاءة لتخطيط التغيير التنظيمي  دف تحسين تنمية الموارد البشرية وتنمية الإبداع والا
.المؤسسة
.111، صمدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره(  1)
.72بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص(2)
.73، ص0102، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، التطوير التنظيمي مدخل تحليليطاهر محسن الغالبي، أحمد على صالح، (  3)
، المؤتمر العربي الأول  "من منظور التنظيم الرقمي للمؤسساتنحو نموذج تطويري للجامعات العربية"مصطفى عبد السميع محمد، عبد الفتاح محمد الفولي،(4)
4ص، (س غ م) لتكنولوجيا المعلومات والإدارة، جامعة القاهرة، 
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ويسمح بترقية سلوكها ويدعم فالتزام المؤسسة بمشروع التطوير التنظيمي يفتح مجالا واسعا لتنمية القوى البشرية
(1).لديها القدرة على الإبداع والابتكار من خلال مجارات إمكانات المتفوقين وتحفيز المتميزين منهم
(2):في النقاط التالية" جاري ديسلر"حددها التطوير التنظيمي بجملة من الخصائصكما يتسم 
عادة ما يعتمد على إجراء البحوث الفعلية التي تتضمن تجميع البيانات عن ا موعة أو القسم أو المؤسسة  -
المؤسسة؛ككل، ثم وضع البيانات أمام الموظفين لتحليلها ووضع الفروض عن المشكلة التي تعاني منها 
تطبيق العلوم السلوكية في تحسين مستوى كفاءة المؤسسة؛-
استهداف تغيير قيم واتجاهات ومعتقدات الموظفين، لذلك فإن الموظفين يشاركون في تحديد وتنفيذ التغييرات -
الوظائف التنظيمية؛ةحسين أسلوب ممارستالفنية والهيكلية والإجرائية وغيرها من التغييرات المطلوبة ل
يستهدف تغيير المؤسسة في اتجاه محدد، قد يكون تحسين عملية حل المشكلات أو زيادة درجة الاستجابة -
.للظروف المحيطة أو تحسين جودة العمل وزيادة الفاعلية التنظيمية
المبادئ والافتراضات التي يستند إليها التطوير التنظيمي:ثانيا
علق بالأهداف التي تسعى إلى تحقيقها أو بالنسبة للاستراتيجيات إن جهود التطوير التنظيمي سواء فيما يت
(3):نطلق من مجموعة من المبادئ والافتراضات والقيم، يمكن التعبير عنها بالنسبة لكل منت، التي تتبناهاوالوسائل
:المورد البشري-أ
مناخ تنظيمي وعملي مؤازر وذي يمكن تلبية هذه الحاجة في حيث أن المورد البشري لديه حاجة للنمو والتطوير، -
؛تحديات
عدم استغلال إمكانيات وطاقات معظم الموارد البشرية في حين أ م قادرون على تحمل مسؤولية أعمالهم -
.والإسهام بدور إيجابي في أداء المؤسسة
:(فرق العمل)الجماعات-ب
لديهم؛الجماعة هامة بالنسبة للأفراد لكو ا تساعدهم على إشباع حاجات هامة -
أساسا محايدة ويمكن أن تكون مساعدة أو ضارة فيما يتعلق بدعم أهداف المؤسسة؛ةالجماع-
.154، ص3002الدار الجامعية، الإسكندرية، التطوير الإداري،محمد الصيرفي،  (  1)
.203مرجع سبق ذكره، ص،إدارة الموارد البشريةجاري ديسلر، (2)
.83-73ص، - بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره،  ص(  3)
ستراتيجيات الاستثمار في تنمية رأس المال البشري في الجامعة ا:انيــــالفصل الث
561
.يمكن للموارد البشرية من خلال العمل التعاوني زيادة فاعلية الجماعات في تلبية احتياجات الفرد والمؤسسة-
:المؤسسة-ج
أن أي تغيير في أي جزء في المؤسسة سيؤثر على باقي أجزائها؛-
ثر ثقافة المؤسسة على طبيعة مشاعر واتجاهات الموارد البشرية وكيفية التعبير عنها وغالبا ما تمنعهم من التعبير تؤ -
في العمل؛والرضاعن مشاعرهم واتجاها م، هذا يؤثر سلبا على حل المشكلات ونمو الأفراد 
حاجات الأفراد والجماعات والمؤسسة البناء التنظيمي والأعمال في المؤسسة يمكن تصميمها وتعديلها بحيث تلبي-
على حد سواء؛ 
في معظم المؤسسات مستوى التعاون والثقة بين مواردها البشرية أقل مما هو مرغوب فيه وضروري؛-
مفيدة في بعض المواقف ولكنها ضارة في أغلبها؛( في حل النزاعات)خاسر /قد تكون استراتيجية رابح-
وارد البشرية تكون نتيجة تصميم المؤسسة وليست بسبب الأفراد المعنيين كثير من النزاعات القائمة بين الم-
أنفسهم؛
حينما ينظر إلى المشاعر على أ ا هامة يمكن فتح آفاق جديدة لتحسين القيادة والاتصال ووضع الأهداف -
والتعاون؛
للآراء تساعد على نمو الموارد توجيه الاهتمام في حل النزاعات من أسلوب التهدئة إلى أسلوب المناقشة المفتوحة -
.البشرية
أهمية وأهداف التطوير التنظيمي: ثالثا
:يتم تقديم أهمية التطوير التنظيمي وأهدافه عل النحو التالي
:أهمية التطوير التنظيمي-أ
الداخلية يكتسي التطوير التنظيمي أهميته في حياة المؤسسات على اختلافها من الطبيعة المتغيرة والمتقلبة للبيئة
والخارجية شديدة التأثير في أنشطتها وممارسا ا وحتى أهدافها، مما يضطرها إلى البحث عن كيفية التكيف وهذه 
(1):وعليه فإن هذه الأهمية يمكن التعبير عنها من خلال أربع اعتبارات أساسية للتطوير التنظيمي وهي.الأخيرة
يزود المديرين بالتقنيات ،هو منهج تربوي لأنه مخطط ومقصود:التطوير التنظيمي باعتباره منهجا تربويا
ع ـــــــكنهم من التحكم في الوضيمات و ـــــــــة على المؤسســـــــوالمهارات المطلوبة للتعامل مع التحديات السريعة المفروض
الإبداع والتغيير : ، الملتقى الدولي الأول حولمتطلبات التطوير التنظيمي واستراتيجياته في ظل تحديات بيئة منظمات الأعمالأحمد مصنوعة، محمد راتول،( 1)
.6-5ص، - ، ص1102/ 50/91- 81، - البليدة-، جامعة سعد دحلب -دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية- التنظيمي في المنظمات الحديثة 
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ل معها بحرفية عالية تستلزم  لة من الاتجاهات الثورية وعليها التعامجمبالكفاءة المناسبة، فالمؤسسات تواجه اليوم 
.كفاءات إدارية خبيرة في استخدام تقنيات واستراتيجيات التغيير
التي " ظاهرة القصور الذاتي"ييعتمد هذا المعنى على المصطلح الفيزيائ: التطوير التنظيمي باعتباره منهجا وقائيا
تعني أن الجسم الساكن يميل إلى الاستمرار في السكون ويميل الجسم المتحرك للاستمرار في الحركة بسرعته 
استعير هذا المصطلح من الفيزياء وأدخل إلى علم الإدارة، حيث تعني ظاهرة القصور الذاتي في حيث الأصلية، 
على تغيير استراتيجيا ا وهياكلها من أجل التوافق مع الظروف التنافسية إدارة الأعمال عدم قدرة المؤسسات 
المتغيرة، حيث تعزى الإصابة  ذه الظاهرة إلى اعتماد مديري هذه المؤسسات على معايير ساعدت مرة في تحقيق 
ه المتعددة التي نجاح في الماضي لتحقيق نجاحات مستقبلية، هنا يأتي دور التطوير التنظيمي وذلك من خلال تقنيات
تلعب دور القوة المؤثرة  في الموازنة بين تحريك السكون إذا ما حدث، أو إيقاف الحركة المستمرة إذا ما تطلب 
.الوضع ذلك
يسمح التطوير التنظيمي بتعزيز وإدامة العافية التنظيمية وإطالة عمر :التطوير التنظيمي باعتباره منهجا صحيا
ة من خلال صيانة دورة حيا ا، ذلك باستخدام برنامجه المتكامل الذي يساهم في تنشيط المؤسسة في عالم المنافس
الات الضعف التنظيمي المتمثلة في ــــابل التصدي لحــــوفي المق( التكيف، البقاء، النمو)حلقات العافية الأساسية 
.الانحدار، الوهن، الموت
التطوير التنظيمي أحد مناهج صناعة المستقبل الذي يعتمد عتبري: التطوير التنظيمي باعتباره منهجا استباقيا
من خلال الأهداف الحاضرة ووصولا إلى الصورة ،على مبدأ بناء الرؤية والانتقال من النظرية إلى التطبيق
. المستقبلية
:أهداف التطوير التنظيمي-ب
(1):يهدف التطوير التنظيمي إلى تحقيق ما يلي
مجموع الكفاءة والفعالية، من ثم فإن التطوير هو الأداءيدعم التطوير التنظيمي كفاءة المؤسسة وفعاليتها وأن -
؛داءالتنظيمي يدعم الأ
إن تنمية القوى البشرية هو الهدف الأساسي من جهود التطوير التنظيمي؛-
ي تؤثر على ـــــالتغيرات الخارجية التالتطوير التنظيمي هو جهد طويل المدى لرفع قدرة المؤسسات على معالجة -
المؤسسات ولتحسين قدر ا على معالجة المشكلات الداخلية كذلك؛
.72بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص(  1)
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التطوير التنظيمي جهد لإيجاد نوع من التكامل بين أهداف وحاجات المؤسسة من جهة وبين أهداف الأفراد من -
لفنية وخاصة البشرية؛ذلك الجهد إلى تنشيط وتجديد الموارد المادية احيث يرميجهة أخرى، 
يعمل التطوير التنظيمي على إيجاد المناخ الملائم الذي تستطيع فيه الموارد البشرية أن تنموا وأن تحقق ذا ا وأن -
وبيئتها؛تؤثر إيجابا على وظائفها ومؤسسا ا
واقتسام السلطة بين يرمي التطوير التنظيمي إلى تغيير الثقافة السائدة في المؤسسات، بحيث تسود قيم التعاون -
الرؤساء والمرؤوسين، بدل التنافس وسيطرة طرف واحد؛
يقوم التطوير التنظيمي على فرضيات تنسجم مع القيم الديمقراطية الإنسانية، أكثر منها على قيم البيروقراطية -
الآلية؛
ها أفراد التنظيم تركيز جهود التطوير التنظيمي على مجموعات العمل، فهي تشكل جماعات مرجعية يستمد من-
. قيمهم ومعاييرهم
نلاحظ أن كل الأهداف سالفة الذكر تصب في فكرة مفادها أن التطوير التنظيمي يهدف إلى النهوض بمهارات 
الموارد البشرية وكفاءا م و يئتهم لأي جديد قد يطرأ على المؤسسة سواء بمبادرة منها أو مفروضا عليها، هذا يؤدي 
المادية لتخدم هذا النمو البشري ؤسسة ومن ثم تحسين إنتاجيتها، يستلزم هذا تعبئة الموارد الفنية و بالرفع من كفاءة الم
.الذي من خلاله يمكن للمؤسسة أن تحقق نموا في جميع مجالا ا، أنشطتها وأهدافها
مجالات التطوير التنظيمي ومراحله: ثالثا
: بين ذلك فيما يليتتعدد مجالات التطوير التنظيمي وتتسلسل مراحله، ن
:مجالات التطوير التنظيمي-أ
:(20-40)لقد تم تحديد أربع مجالات للتطوير التنظيمي موضحة في الشكل
مجالات التطوير التنظيمي(: 20-40)شكل رقم 
.411، صمرجع سبق ذكرهمدحت محمد أبو النصر، :المصدر
أي أدوات وأساليب وطرق العمل؛التقنيةكل التنظيميـــــــــــــــــــــــــــالهي
المهام أو العمل الذي يؤديه الفرد راد في المؤسسةــــــــــــــــــــــــــــــالأف
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واحد من يتضح من الشكل أن مجالات التطوير التنظيمي تتفاعل وتؤثر في بعضها البعض، حيث أن التغيير في 
هذه ا الات سيؤثر على باقي ا الات، فالتغيير مثلا في الهيكل التنظيمي سيؤدي إلى تغيير مهام الموارد البشرية مما 
يضطر إلى تغيير التقنيات المستخدمة لتتماشى والمهام الجديدة، هذا يؤدي إلى ضرورة تطوير مهارا م استعدادا لهذه 
.المهام
:يمراحل التطوير التنظيم-ب
(:20- 50)ين على وجود أربع مراحل أساسية للتطوير التنظيمي نبينها في الشكل ثيتفق أغلب الباح
مراحل التطوير التنظيمي(: 20-50)شكل رقم 
511، صنفسهرجع الممدحت محمد أبو النصر، : المصدر
:ما يليفيتناول هذه المراحل ن
مــن خــلال جــذب ،لضــرورة الحاجــة إلى التطــويرؤسســةيــتم إثــارة ذهــن أفـراد وجماعــات الم:التشــخيصمرحلـة
انتباههم إلى المشاكل التي تعوق تقدمهم في العمل، يتم فيها إثـارة دافعيـتهم للبحـث عـن حلـول ذاتيـة وإبداعيـة لحـل 
.جمع وتحليل البيانات ووضع الأهداف، من خلالمشاكلهم
اعي ـــــــــردي والجمـــــــــوك الفــــــراءات التنظيميـة والسلـــــــيـتم تطـوير الأنظمـة وأسـاليب العمـل والإج:مرحلـة التغييـر
؛ أي ينظــر الــبعض إلى هــذه المرحلــة بأ ــا ليســت فقــط مرحلــة تــدخل بــل أ ــا مرحلــة تعلــم أيضــاحيــث ، ؤسسـةفي الم
تســـاعدهم في ،أنمـــاط جدي ـــدة مـــن التصـــرف والســـلوكؤسســـةيكتســـب فيهـــا كـــل مـــن الأفـــراد وجماعـــات العمـــل والم
ـتم بتحديــد الأشـياء المطلـوب تغييرهـا أو تعلمهـا وتطبيـق التغيــير كمـا مواجهـة مشـاكلهم وفي التغيـير إلى الأحسـن،  
.من خلال أدوات ووسائل التغيير
وصـيانة بعد التوصل إلى النتائج والسلوك المطلوب يتم تثبيت ما تم التوصل إليـه؛ بمعـنى حمايـة : مرحلة التثبيت
أيضـا زايا الـتي تم تحقيقهـا مـن التطـوير التنظيمـي، ــــــــاسب والمـــــالتغيـير الـذي تم التوصـل إليـه ومحاولـة الحفـاظ علـى المك
.التجميدمصطلح ويطلق على هذه المرحلة .خلق توازن جديد حتى لا يعود التنظيم إلى الممارسات القديمة
1 (جمع وتحليل البيانات ووضع الأهداف)مرحلة التشخيص 
2 4التغييرمرحلة التدخل والعمل واتخاذ إجرائية تعاونية لتطبيق  مرحلة التغذية العكسية
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فيها مسح واستقصاء الآراء حول التطوير الحاصل وعن فعالية نتائجه يتم : مرحلة التغذية العكسية
والمعوقات التي صادفها، يكون هذا من خلال استمارات استبيان توزع على كافة أفراد المؤسسة أو عن طريق 
نبها لقاءات مباشرة يتم فيها مناقشة مواضيع التطوير الحاصل والوقوف على مناطق الخلل في هذه العملية  دف تج
.أو معالجتها مستقبلا
تطبيقات التطوير التنظيمي وأساليبها: رابعا
وتغيير سلوكيا م نحو ما يخدم وارد البشريةنظرا لزيادة انشغال المهتمين في التطوير التنظيمي بأمور تطوير الم
ائدة ـــــــــافة الســــــوالاستراتيجية والثقلات مباشرة في الهيكل التنظيمي ــــإجراء تعدياذــكمصالحهم ومصالح المؤسسة معا،  
وقد تم تحديد أربع تطبيقات .ل المؤسسات، فقد تعددت تطبيقاته الأمر الذي أدى أيضا إلى تعدد أساليبهــــداخ
(1):بأساليبها على النحو التالي
:التطبيقات الإنسانية-أ
تستهدف أساليب التطوير التنظيمي في النواحي الإنسانية تحسين مهارات العلاقات الإنسانية لدى الموظفين، 
حيث تنمي لديهم المهارات اللازمة للتحليل الكفء لسلوكهم، من ثم زيادة قدرا م على حل ما قد يواجههم من 
ومن أهم أساليب التطبيقات الإنساني في .العملمشكلات شخصية أو التي تنشأ بين الموارد البشرية داخل جماعات 
:تنمية الموارد البشرية ما يلي
(. أساليب التدريب)وقد تم التطرق إليه بالتفصيل في المبحث الأول : تدريب الحساسية
الذي يشير إلى العملية التي يتم من خلالها تحسين فعالية الفريق، حيث يتم تجميع : أسلوب بناء الفريق
البيانات الخاصة بمستوى أداء الفريق ثم وضعها أمام أعضاء ا موعة للمناقشة، حيث يقوم المشاركون بفحص 
.وتحليل وشرح البيانات  دف وضع خطة للتنفيذ أو اقتراح حلول لما قد يواجه الفريق من مشكلات
وزع ــــــــــي تــــــاهات التــــــاستقصاءات الاتجقيام جميع الموظفين بملأ التي يتطلب إجراؤها: البحوث التطبيقية
تستخدم البيانات التي يتم جمعها من الاستقصاءات كأساس تعتمد عليه ا موعات في حل حيث عليهم، 
وتعد البحوث التطبيقية طريقة ملائمة لفك الجمود في إدارة المؤسسة .المشكلات ووضع الخطط اللازمة للتنفيذ
. من خلال تقديم بيانات مقارنة تفيد بوجود مشكلات تعاني منها المؤسسةوكذا الموظفين 
.503- 403ص، - ذكره، صمرجع سبق ،إدارة الموارد البشريةجاري ديسلر، (  1)
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:التطبيقات التكنوهيكلية-ب
عادة ما يشغل المهتمين بالتطوير التنظيمي إحداث تغييرات في الهياكل والطرق وتصميم الوظائف بمعظم المؤسسات 
دم في ذلك العديد من الأساليب من أهمها برنامج تغيير الهيكل ـــــيستخحيث دف تحسين الفعالية التنظيمية، 
الرسمي، الذي في ضوءه يقوم الموظفون بتجميع البيانات عن الهياكل التنظيمية الحالية، ثم تطبيق نمط جديد لحل 
. المشكلة القائمة
:تطبيقات إدارة الموارد البشرية-ج
سلوب  دف إكساب الموظفين مهارة تحليل وتغيير ممارسات إدارة بتطوير المؤسسات على هذا الأينيعتمد المهتم
ي نظم الأداء ونظم المكافآت المتبع في تعويض ـــــــل أهم تطبيقا ا فـــــــتتمثحيث الموارد البشرية في مؤسسا م، 
.الموظفين، بالإضافة إلى برامج إدارة قوة العمل المتباينة الثقافات
:الاستراتيجيةالتطبيقات -د
تعتبر التطبيقات الاستراتيجية من أحدث الممارسات في مجال تطوير المؤسسات؛ إذ تستهدف تحقيق التوافق بين  
وتعتبر الإدارة .كل من استراتيجية المؤسسة، هيكلها التنظيمي، الثقافة السائدة  ا ومتغيرات  البيئة الخارجية
الاستراتيجية المتكاملة أحد الأمثلة التي تشرح كيفية استخدام أساليب التطوير التنظيمي في خلق أو تغيير استراتيجية 
:المؤسسة، هذا الأسلوب يتكون من أربعة خطوات أساسية تتمثل في
.تحليل الاستراتيجية المتبعة حاليا وكذا الهيكل التنظيمي:الخطوة الأولى
ولوا ئاختيار الاستراتيجية المقترحة وكذا الهيكل التنظيمي اعتمادا على التحليل الذي يجريه مس:لخطوة الثانيةا
. التطوير التنظيمي
وف ـــف الأنشطة التي ســــــــتتضمن مختل،راءهـــــــــوضع خطة للتغيير الاستراتيجي تشرح كيفية إج:الخطوة الثالثة
.بكل نشاط والميزانية المقترحة لتنفيذ التغييرات المطلوبةتمارس وتكلفة القيام 
تنفيذ الخطة الاستراتيجية الموضوعة، مع مراعاة التقييم المستمر للنتائج التي تحققت للتأكد من :الخطوة الرابعة
.أ ا تتفق مع ما خطط له
البالغة له والدور الذي يلعبه في تطوير وعليه فتعدد تطبيقات التطوير التنظيمي وتباين أساليبه يعكس الأهمية 
واضح في الإدارة الخاصة  م وفي برامج ـــــــأثير الــــــواء، من خلال التـــــد ســـــوتنمية الموارد البشرية والمؤسسة على ح
تنميتهم، بالإضافة إلى التغييرات والتطوير الذي يمس باقي النواحي والتطبيقات المذكورة أعلاه وصولا إلى رسم مسار 
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ؤسسة المستقبلي، من خلال التوجهات الاستراتيجية والكيفيات التي يتم  ا وضع الخطط الاستراتيجية وتحديد الم
.أساليبها والتي من شأ ا التأثير بكامل كيان المؤسسة بشريا كان أو ماديا
ستراتيجية التطوير الإداريا: المطلب الثاني
من بين أهم الاستراتيجيات الفاعلة في النهوض بمهارات ( tnempoleveD laireganaM)يعد التطوير الإداري 
:وقدرات الإداريين في المؤسسة، مما يجعل المؤسسة قادرة على التكيف والتغيرات الحاصلة في بيئتها سيما الخارجية منها
مفهوم التطوير الإداري : أولا
:تعددت تعاريف التطوير الإداري نتناول بعضها فيما يلي
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.644مرجع سبق ذكره، عمر وصفي عقيلي، (  3)
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الممارسة الأفضل للتطوير الإداري: ثانيا













رياأهمية التطوير الإد: ثالثا
ج ــــــــــــــر وتصميم برامـــــــــــتحاول أغلب المؤسسات التي تسعى إلى التطور ومواكبة التغيرات المختلفة إلى تطوي
)2(:ر الإداري، حيث يمكن تحديد أهميته من خلال النقاط التاليةـــــــــــللتطوي
يساهم التطوير الإداري في تنمية مهارات عملية اتخاذ القرارات الإدارية، مما يتيح للمدراء فرصة الاختيار الأفضل -
للبدائل وتقليل المخاطرة وعدم التأكد؛
ل الإداري بدرجة  ـــــي يتطلبها العمــــــؤدي إلى تطوير مهارات العلاقات الإنسانية، التي تعد من المهارات التـــــي-
في كافة المستويات وأهمية هذا التفاعل في وضع وتنفيذ الخطط والموظفينكبيرة، نظرا للتفاعل بين المدراء 
والأهداف التنظيمية بصورة عامة؛
يساعد التطوير الإداري على اكتساب المعارف والمعلومات المتعلقة بالعمل والمؤسسة بصفة عامة؛-
بليات العامة للمدراء والتي تؤهلهم لمواكبة التغيرات والحد من ظاهرة التقادم الإداري؛تطوير الإمكانيات والقا-
.511مرجع سبق ذكره، صحسين يرقي، (  1)
.231، ص7002، 3عمان، ط، دار وائل للنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس، علي حسين علي، )2(
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.تساهم بعض برامج التطوير الإداري في تزويد المدراء ببعض المهارات الخاصة ووفقا لمدى الحاجة لهذه المهارات-
مراحل بناء استراتيجية التطوير الإداري: ثالثا
تسعى المؤسسة في سبيل تحقيقها لأهدافها التطويرية، إلى ترجمة وتوجيه جهودها فيما يخص التنمية الإدارية نحو 
( 1):التي تشمل المراحل التاليةو البناء والتسيير الفعال لاستراتيجية التطوير الإداري 
هداف المؤسسة واحتمالات التوسع تبدأ عملية تطوير المديرين بالتعرف على أ: مرحلة معرفة أهداف المؤسسة
أو الانكماش في أعمالها، باعتباره مدخلا في تحديد حاجات التطوير الإداري في مختلف المستويات التنظيمية 
.للمؤسسة
تتولى إدارة الموارد البشرية مراجعة البيانات والمعلومات المتعلقة :مرحلة تحديد مخزون المديرين في المؤسسة
ية تمهيدا لتحديد مخزون المديرين في المؤسسة، الذي يمكنها من التأكد من وجود طبقة من الإداريين بالموارد الإدار 
.المؤهلين لسد احتياجات المؤسسة في المستقبل
تساعد هذه المرحلة على إجراء غربلة للمديرين للتعرف على حداثة المعلومات والقدرات، أو :مرحلة الغربلة
ى النقص من الإداريين وفي النهاية على الفجوة في المهارات الإدارية الخاصة على مستوى الخبرة، أو عل
.بالاحتياجات المستقبلية للمؤسسة
رية الإدارية ــــــاجات التطويـــــديد الاحتيـــــتحمـــــــــقتضاها يتـــــبم: مرحلة تحديد احتياجات التطوير الإداري
أي اتجاهات تحتاج إلى تغيير وأي معرفة تحتاج إلى و ي المهارات تحتاج إلى تطوير وتنمية أللمديرين، بمعنى تحديد 
.زيادة، بالتالي تتحدد احتياجات التطوير الإداري
بمقتضاها تصميم برامج التنمية الإدارية ومن ثم تقييمها واختيار يتم:مرحلة وضع برامج التطوير الإداري
.مويةأكثرها ملائمة للاحتياجات التن
يتم فيها تقييم نتائج التطوير الإداري، من خلال التعرف على التحسين والتطوير والتغيير في :مرحلة التقييم
سلوكيات وأداء المديرين على الأداء الحالي والمتوقع للمؤسسة من جهة ومن جهة ثانية اكتشاف مدى فعالية 
.يطرة عليها في المستقبلدف تجنبها أو الس،الخطوات المتبعة في عملية التنمية
بالتنمية الإدارية باعتماد عدة أساليب، فإذا كانت التنمية في مكان العمل ويتم التطوير الإداري أو ما يسمى أيضا
يتم اعتماد غالبا أسلوب إسناد مهام خاصة كتعيين مؤقت للمرؤوس كمساعد للرئيس، أسلوب التنقل بين الوظائف
لم عن ع، أسلوب الاشتراك في أعمال اللجان التي تسمح للمدير من الت(تنقل أفقي)المستوى وغالبا ما تكون في نفس 
طريق ملاحظة الآخرين، أما إذا كانت التنمية خارج مكان العمل فهناك أسلوب الحساسية، حلقات النقاش، دراسة 
.572-472ص، -مرجع سبق ذكره، صكامل بربر، (  1)
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ه الأساليب قد تم تناول أغلبها بالتفصيل في ر، المؤتمرات، البرامج الدراسية والتنمية الذاتية، هذادو ل الأــالحالات، تمثي
.المبحث الخاص بالتدريب
وفي الأخير يمكن القول أن التطوير الإداري موجه أساسا لإكساب المعارف التي يستفيد منها المدراء في أعمالهم 
العقلاني الذي يسمح لهم الأساسية والمتضمنة في مجملها عملية اتخاذ القرارات، فنشاطا ا وفعاليا ا مدعمة للتفكير
بفهم وتفسير المعارف المحصلة وكيفية استخدامها، فيهيئ لهم الفرص لاكتساب مهارات التعامل العادل مع الآخرين 
تقريب وجهات النظر أيضا ،لاتصالواكتساب مهارات التحليل وتصنيف سلوكيات الأفراد ومهارات التفاعل وا
.داف المؤسسةا يجعلهم يشتركون في تحقيق أهبينهم
ستراتيجية تطوير المسار الوظيفي ا: الثالثالمطلب
يشكل تطوير المسار الوظيفي أحد أهم أوجه وظيفة تنمية الموارد البشرية بالمؤسسات؛ إذ من خلاله فقط تتحدد 
.منذ التحاقه بالعمل حتى إحالته على التقاعدالموظفالرؤى وترسم الملامح الخاصة بالمواقع التي سيعتليها 
مفهوم تطوير المسار الوظيفي : أولا
قبل إعطاء تعريف لمصطلح تطوير المسار الوظيفي لا بد من التعرف أولا على مصطلح المسار الوظيفي، الذي 
:عرف على النحو
:على أنهالمسار الوظيفي يعرف 
(1)".يشغلها الفرد بشكل متوالي في مهنة معينةسلسلة من المراكز الوظيفية التي " -
التي يتقلب عليها الفرد أفقيا ورأسيا على مدى حياته العملية وحتى ز الوظيفية المتنوعة والمتتالية المراك" -
قد يشمل المسار الوظيفي للفرد أكثر من وظيفة تكون في مؤسسة واحدة أو في عدة كما ،  ... تقاعده،
(2)".واحد أو عدة مجالاتمؤسسات في مجال نشاط 
(3)".مجموعة المراكز الوظيفية التي يتدرج خلالها الفرد في حياته الوظيفية" -
:المسار الوظيفي فيمكن تعريفه على أنهطويرأما ت
)1(  عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة، مرجع سبق ذكره، ص511. 
.141زاهد محمد ديري، مرجع سبق ذكره، ص(  2)
.453، مرجع سبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةجاري ديسلر، ( 3)
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التي على أساسها يتحدد المستقبل ،عملية تنظيمية تقوم إدارة الموارد البشرية من خلالها برسم الأطر العامة" -
في المؤسسة وخط سير حيا ا الوظيفية فيها منذ تعيينها حتى ساعة بلوغها سن ةالوظيفي للموارد البشرية العامل
التي تتيحها المؤسسة لها ،الإحالة على التقاعد، فتعرف ما هي احتمالات حركة انتقالها الوظيفي الرأسي والأفقي
ا ا العملية فيها وما يمكنها تحقيقه من طموحات مستقبلية في مجالات العمل الموجودة وذلك عبر مسيرة حي
(1)".لديها
عملية مستمرة من خلالها يتقدم الفرد ويتطور من خلال مجموعة من المراحل التي تتميز فيها كل مرحلة " -
(2)".بمجموعة مميزة من الخصائص والقضايا والمشاكل والمهام
يشكل طريقا لتكوين خبرة مهنية موظفوعليه ومن خلال التعاريف أعلاه يتضح أن تطوير المسار الوظيفي لل
هو وسيلة محفزة تستخدم من أجل ف، لديه في مجال معين، مترجم في مجمل الوظائف التي شغلها والمهام التي أداها
ن ـــدة وتحسيــــــارات جديــتشجع الموظفين على اكتساب مهتحقيق طموحات الموارد البشرية في المؤسسة بوجه عام، كما 
.م باستمرار، لوصول وظائف أعلى وبلوغ  اية هذا المسارــــــمعارفه
كما لا بد على المؤسسة في تخطيطها للمسار الوظيفي لموظفيها أن تعمل على وضع الموظف في مسار يضمن له 
بأربع مراحل تبدأ بالبحث عن موظفيمر المسار الوظيفي لأي حيث عارفه، ماتنمية وتطوير مهاراته وقدراته وكذ
والتي تتماشى ورغبته وتحديد البدائل الوظيفية الممكنة، بعدها تأتي مرحلة خاصتهالوظيفة المناسبة للمؤهل العلمي 
إلى 81من وظف اختيار الوظيفة والالتحاق بالمؤسسة التي وقع عليها الاختيار وفي الغالب هذه المرحلة يكون عمر الم
ويبدأ .سنة55إلى 04في عمله والاستقرار فيه ويتراوح عمر النضج من سنوظف، بعدها تأتي مرحلة نضج الم52
حتى يتم إحالته إلى التقاعد و ذا ينتهي العمر المهني 55عن المؤسسة منذ سن انسحابهتمهيده و يئته لفكرة 
:وهيحيث أن هناك ثلاث أنواع من المسارات الوظيفية التنظيمية.له
: (htaP reeraC lanoitidarT)المسار التقليدي
، حيث عرفت الترقية (3)أدنى إلى وظائف أعلى عن طريق الترقيةانتقال الموظف عموديا من وظائف يمثل حركة
بدورها على أ ا الانتقال العمودي للموظف ضمن الهرم التنظيمي من المستوى الأدنى إلى المستوى الأعلى كلما 
ة ويجعل بدائل الترقية معدومة مما يقلل من ، إلا أن سلبية هذا المسار هي كونه يفتقد للمرون(4)أتيحت الفرصة لذلك 
.845عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص(  1)
.903مرجع سبق ذكره، ص، البشريةمدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد راوية حسن محمد، (  2)
.055مرجع سبق ذكره، صعمر وصفي عقيلي، (  3)
,dE eme2 , sirap ,trebiuV, lennosreP ud noitseG te seniamuH secruosseR , ittereP eiraM– naeJ (4)
021p , 8991
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فرص الترقية، لاعتباره يشتمل على سلسلة محدودة من الوظائف ذات النوعية الواحدة، مما يقلل من فرص الموظف 
.لاكتساب معارف متعددة على نفس المستوى أو مستويات مختلفة
:(htaP reeraC kowteN)المسار الشبكي 
يمثل انتقال الموظف في الهيكل التنظيمي عموديا وأفقيا، هذا يفتح ا ال أمامه واسعا لاكتساب وتنويع مهاراته 
الوظيفية لاعتلائه عدة مناصب في المستوى الإداري الواحد على مدى فترة زمنية معينة، كما أن ترقيته للمستوى 
سار الشبكي يتصف بالمرونة القائمة على كسر قاعدة وعليه فالم.الأعلى سيكون لعدة وظائف عبر تسلسل زمني
غ و من بلورد البشريفرص وبدائل ترقية متنوعة، تمكن المبغية توفيرالوظيفةالتخصص إلى توسيع نطاق تخصص 
.ال أمامه واسعا من خلال هذا المسارطموحاته لفتح ا
:(htaP reeraC tnemeveihcA)مسار الإنجاز 
في ظل احتمالات تسريح الموارد البشرية من العمل  دف تخفيضها وضغط التكلفة وما يصاحب ذلك من عدم 
إمكانية الموظفين بلوغ  اية المسارات الوظيفية التنظيمية، ظهر مفهوم جديد للمسار الوظيفي التنظيمي، لا يشترط 
معتمدة على النجاحات والإنجازات واقعة على خط المسارىبقاء الموظف لفترة محددة من الزمن ليرقى لوظيفة أخر 
المدة الزمنية التي قضاها في الوظيفة، هنا تبرز مشكلة أن بلوغ نفي عمله بغض النظر علمورد البشري التي يحققها ا
تقاعد هؤلاء  اية المسارات بسرعة سيجعل فترة ركودهم في الوظيفة الأخيرة الواقعة على المسار لحين بلوغ سن ال
(1).طويلة، مما يبعث على الملل من روتين البقاء في الوظيفة لفترة طويلة
أهمية تطوير المسار الوظيفي في المؤسسة: ثانيا
، ذلك لاختلاف الموظفمن زاوية ايمكن النظر لأهمية المسار الوظيفي في المؤسسة من زاوية المدير والمشرف وكذ
ي يعتليها كل منهما في ـــــاصب التـــــــللطرفين، التي تعود أساسا للاختلاف بين المننوعية المنافع المحصلة بالنسبة 
:المؤسسة، نبرز هذه الأهمية فيما يلي
:الأهمية بالنسبة للمديرين والمشرفين-أ
(2):تبرز أهمية وفوائد تطوير المسار الوظيفي بالنسبة للمديرين والمشرفين في النقاط التالية
مهارا م في إدارة مسارهم الوظيفي؛زيادة -
.255- 155ص، -مرجع سبق ذكره، صعمر وصفي عقيلي، (1)
.611، مرجع سبق ذكره، صدليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، (2)
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تحسين عملية الاتصال فيما بين المديرين والمرؤوسين؛-
؛موظفينتنمية القدرات التخطيطية لدى المديرين ومراعاة الظروف الواقعية لل-
؛وارد البشريةمناقشة أداء الم-
زيادة الوعي بالأمور التنظيمية؛-
سب للمشروعات المستقبلية؛القدرة على الاحتفاظ بمخزون المهارات المنا-
لتقبل المسؤوليات الجديدة؛وظفينالتمكن من تحفيز الم-
.القدرة على تحقيق التكيف والمواءمة بين الأهداف التنظيمية والأهداف الفردية-
:الأهمية بالنسبة للمورد البشري في المؤسسة-ب
(1):المؤسسة في النقاط التاليةتبرز أهمية وفوائد تطوير المسار الوظيفي بالنسبة للمورد البشري في
وحياته الشخصية؛ورد البشري في المؤسسةفهم نقاط القوة والضعف وأيضا الرغبة والحاجة للتكامل بين مهنة الم-
التي تقدم فهما أفضل للفرص المستقبلية داخل المؤسسة؛معرفة المعلومات-
تقابل هذه الأهداف؛التركيز على أهداف واضحة ومتعددة للمستقبل وطرق التنمية التي-
الذي يسيطر عليه آخرين واكتساب شعور ،ورد البشريممارسة نوع من الرقابة والسيطرة على جوانب حياة الم-
وعمله؛حياتهإيجابي وفعال تجاه 
الشعور بالالتزام تجاه الأهداف التنظيمية؛-
على أداء مهامه الحالية وتقديم اختيارات أكثر للمستقبل؛المورد البشريتعلم مهارات جديدة تساعد -
بناء خطوط مفتوحة للاتصال مع المشرفين فيما يتعلق باحتمالات النمو، الأداء الشخصي والفرص التنظيمية؛-
تنمية الشعور بتقدير الذات والناتج من النمو والتعلم؛-
لمناصب أعلى داخل المؤسسة؛ةزيادة وتدعيم الترقي-
، من خلال زيادة التحدي والاستمتاع مورد البشريإمكانية تحقيق النمو الوظيفي في الوظيفية الحالية للإدراك-
.بالعمل دون الحاجة إلى التحرك إلى المنصب الأعلى
را م بغية الارتقاء بين ـــارا م وخبـــــوعليه فتنمية المسار الوظيفي يشكل بالنسبة للموظفين حافزا هاما لتنمية مه
مما يخلق لديهم الشعور بالرضا الناتجة أساسا عن تقديرهم لذا م نتيجة تحقيقهم لأهدافهم في الترقي وإثبات مستوياته، 
.وجودهم
.253-153ص، -صمرجع سبق ذكره، ، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةراوية حسن محمد، (  1)
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:أهمية المسار الوظيفي بالنسبة للمؤسسة-ج
(1):المسار الوظيفي بالنسبة للمؤسسة في النقاط التاليةطويرتبرز أهمية وفوائد ت
الاستخدام الأمثل لمهارات وقدرات العاملين؛-
زيادة الولاء والإخلاص للمؤسسة؛-
نشر المعلومات الدقيقة عن التدرج الوظيفي في كافة المستويات التنظيمية؛-
تحسين مستوى الاتصالات على مستوى كامل المؤسسة؛-
احتفاظ المؤسسة بالكفاءات العالية وتنميتها؛-
لصحيحة عن المؤسسة لدى الجماهير؛بناء الصورة الذهنية ا-
زيادة الفاعلية في نظام الموارد البشرية وتبسيط الإجراءات؛-
.القدرة على بناء الغايات والأهداف الواضحة-
يمكن من حيث وعليه فإن تنمية المسار الوظيفي يحدد وبدقة الفروق الفردية بين الموارد البشرية في المؤسسة، 
مورد زة للــــاقات المميـــــــات والطــــص الحاجــــــهبهم ودافعيتهم داخل العمل، مما يسمح بتشخيالتحديد الدقيق لموا
بما يسهل على المؤسسة اكتشاف وتوجيه الفرد وجهة صحيحة مشبعة للحاجات ومنمية للمهارات ومحفزة ،البشري
ورد من خلال تحقيق التوافق بين مؤهلات الم،للطموحات وتقابل في ذات الوقت الاحتياجات التنظيمية بكفاءة
.مع متطلبات مختلف الوظائفالبشري
استرايجية تطوير المسار الوظيفي: ثالثا
ب واستراتيجيات عالمية جديدة كتغيير هيكل ــــإن التغيرات والتطورات في بيئة العمل وبروز فلسفات وأسالي
، هذا أعطى دلالات دافعة وقوية إلى الاعتراف بعدم وظفينالقيم لدى المالعمالة، الثقافة التنظيمية الجديدة، هيكل
.مرونة الهياكل التقليدية وضرورة تأسيس استراتيجية خاصة بتطوير المسار الوظيفي
:تعريف استرتيجية تطوير المسار الوظيفي-أ
:تعرف استراتيجية تطوير المسار الوظيفي على أ ا
.711، مرجع سبق ذكره، صدليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، (  1)
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تشكل برنامجا فعالا لتخطيط وتطوير المسار الوظيفي للتوفيق التي مجموعة من الأنشطة والعمليات والإجراءات " -
بين احتياجات المؤسسة في المدى الطويل واحتياجات العاملين وطموحا م في المدى القصير والمتوسط وفي 
(1).الوقت نفسه التعامل مع التغيرات السريعة والمتوقعة
لا يسعى فقط إلى الترقية أو ،في التوجه الاستراتيجي نحو تطوير مساره المهنيورد البشريليه يمكن القول أن الموع
وتقدير دوره الوظيفي؛ إذ أصبح يعي جيدا ضرورة امتلاك قاعدة يبحث عن النجاح النفسي، التميزالعلاوة وإنما
مهارات وقيم وأنشطة متعددة لمواجهة التغير الوظيفي في أي وقت، التي تعني اتجاه الوظيفة في ضوء تغيير الهيكل 
المؤهلة وذات شرية وارد البوالقيم والنشاط تبعا للتغيرات في بيئة ونظم العمل والمنافسة، بما يضمن للمؤسسة امتلاك الم
المهارات والخبرات التي تشكل كوادر جاهزة لمواجهة أي تغيير، بالتالي خلق المواءمة بين احتياجات الموارد البشرية 
.والمؤسسة
:أهمية استرتيجية تطوير المسار الوظيفي-ب
إن وجود خطة استراتيجية طويلة المدى لتطوير المسارات الوظيفية للموارد البشرية يؤدي إلى تحقيق فاعليتهم داخل 
المؤسسة، حيث يمكن إحصاء جملة من النقاط ذات الأهمية والتي يمكن تحقيقها من خلال استراتيجية فعالة لتنمية 
(2):المسار الوظيفي منها
ود استراتيجية جيدة يضمن توفير الكفاءات المميزة في ــفوج)ycnellexE dellikS(:ز المهاريـــــــالتمي
في المدى القصير والمتوسط يجب تحديدها بدقة في موارد البشريةالمستقبل، لذلك فالمتطلبات والحاجات المتغيرة لل
لبشرية في تحديد احتياجا م بداية تصميم الخطة الاستراتيجية طويلة المدى، عندئذ لا بد من مساعدة الموارد ا
المستقبلية وطموحا م الشخصية داخل المؤسسة لضمان توفير الكفاءات المناسبة لمواجهة الاحتياجات المتغيرة 
.من العمالة مستقبلا
تتسم العمالة : )gnitcarttA gnisaercnI(زيادة قدرة المؤسسة على استقطاب العمالة والحفاظ عليها 
من الطبيعي حيث وتزداد المنافسة بين المؤسسات لجذب هذه المهارات، والخبرات العالية بالندرةالمؤهلة والمهارات 
أن يفضل الأفراد الالتحاق بالمؤسسات التي تؤكد اهتمامها بتحقيق طموحات العاملين  ا وضمان مستقبلهم 
ن داخل المؤسسة فعلا فوجود الوظيفي، هذا بالنسبة لمن لديهم الرغبة للالتحاق بالمؤسسة، أما الذين يعملو 
.استراتيجية التطوير يزيد من الولاء والانتماء واستقرار العمل  ا
.761سامح عبد المطلب عامر، مرجع سبق ذكره، ص(  1)
.171- 071ص، - المرجع نفسه، ص(  2)
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أصبحت القاعدة العريضة للموارد البشرية داخل : )dexiM larutluC dexiM(المزيج الثقافي المعاصر 
ات ـــــــالشركة، ـــــــالشركات الدولي، ولمةـــــنتيجة سيطرة ظاهرة الع،المؤسسات تتكون من مزيج متنوع من الجنسيات
تؤكد حيث الشركات عابرة القارات والمشروعات الاستثمارية المشتركة حول العالم، ،ددة الجنسياتــــــــمتع
استراتيجية التطوير إتاحة الفرص للتنمية لكل العاملين في كافة المستويات وفي ضوء تعدد الثقافات والقيم 
.ة التي أصبحت واقعا ملموساالتنظيمية المتباين
فاهتمام المؤسسة بطموحات عامليها يحولهم أنفسهم : )emaF lanoitasinagrO(شهرة وجماهير المؤسسة 
، بما يؤكد في النهاية تحسين شهرة وسمعة المؤسسة وارتفاع مستوى الوجهة ...إلى أداة ترويج ودعاية لها،
.الاجتماعية لها
يمكن تحقيق وتأكيد الرضا الوظيفي داخل :)noicafsitaS reeraC gnirusnE(تأكيد الرضا الوظيفي 
الذين يظهرون الرغبة في الاطمئنان والسيطرة على مسارهم الوظيفي والإلمام ،المؤسسة سيما بالنسبة للجدد
.وهو الأمر الذي لا يتحقق إلا بوجود استراتيجية لتطوير المسار الوظيفيبالبدائل الوظيفية
:وذلك من خلال: )ytauqE reeraC gnirusnE(تحقيق وتأكيد العدالة الوظيفية 
توفير فرص تطور وظيفي عادلة؛-
توفير برامج للتنمية الداخلية؛-
؛وارد البشرية بالمؤسسةإزالة الصراع بين الم-
زيادة الانطباعات الإيجابية عن المؤسسة؛-
.ينوظفتحقيق الولاء والانتماء من كل فئات الم-
رات ـــــــالتغيأدت :)gnitpadA segnahC dipaR(ريعة ــــــوعة والســـــــالمتنراتـــــــواكبة التغيـــــــــــــم
تساعد بالتاليالموظفين،إلى التقادم السريع في مهارات الثقافيةو الديمغرافية ،ةالاقتصاديو كنولوجية، السياسية ــالت
وارد المسار الوظيفي في التوقع والتنبؤ بمثل هذه التغيرات ومن ثم العمل على تطوير المالاستراتيجية الفعالة لتطوير
. وإكسا م مهارات تتماشى وهذه التطوراتالبشرية
:أبعاد استراتيجية تطوير المسار الوظيفي-ج
تقوم استراتيجية تطوير المسار الوظيفي على بعدين أساسيين هما بعد تخطيط المسار الوظيفي وبعد إدارة المسار 
:(20- 60)الوظيفي نقدمهما في الشكل 
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أبعاد استراتيجية تطوير المسار الوظيفي(:20-60)شكل رقم 
.371، صنفسهرجع الم،سامح عبد المطلب عامر:المصدر
:وفي ما يلي لكلى بعدي هذه الاستراتيجية وكيفية تفعيلها من خلالهما(20-60)نتطرق استنادا إلى الشكل 
)gninalP htaP reeraC(تخطيط المسار الوظيفي : 1-ج
:تعرف عملية تخطيط المسار الوظيفي على أ ا
عملية يتم من خلالها تحديد الوظائف المحتملة أن يتدرج عبرها الموظف أو التي ينتقل إليها خلال حياته " -
(1)".الوظيفية في المؤسسة، ذلك منذ بداية عمله فيها حتى إحالته على التقاعد
حيث يجب أن يراعى في تخطيط المسار الوظيفي أن يكون مرنا وقابلا للتغيير بسبب إعادة هيكلة المؤسسة لأعمالها  
اء وظائف أو استبدالها بأخرى ـــــإلغد يتم ـــــــكضرورة ملحة للاستجابة للتغيرات البيئية والتطورات اللامتناهية، فق
جديدة، التي تتطلب من الموظف التكيف وهذه المستجدات من خلال اكتسابه مهارات تجعله مستعدا لما قد يحدث 
(:20- 70)الجدولويشمل هذا البعد خمس خطوات نبرزها في .من تغيرات في مساره الوظيفي
.755، صعمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره(  1)
أبعاد استراتيجية تطوير المسار الوظيفي
إدارة المسار الوظيفيالمسار الوظيفيتخطيط 
الاحتياجات الفرديةالاحتياجات التنظيمية
احتياجات استراتيجية مهنيةشخصيةاحتياجات تشغيلية
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.تحديد نقاط القوة والضعف في أداءه لمهامه-
.على الاتصال ومدى نجاحه أو فشله في التعامل مع الغيرهتحديد قدرت-
.تحديد خصائص الوظيفة التي يرغبها وما درجة الأمان فيها-
.معرفة النظم المالية للوظيفة المرغوب فيها-





الاقتصادية والديمغرافية للسكان، تحديد وتحليل ودراسة الظروف:تأكيد الفرص الوظيفية من خلال-
.على توافر فرص عمل ووظائف جديدةالسياسة العامة التي تؤثرليل المستوى التكنولوجي السائد، تح
عيات المهنية، ــــــومات من النشرات والدوريات التي تصدرها منظمات الأعمال، الجمــــذه المعلــــــــع هــــــجم)
...النقابات، شبكة المعلومات الدولية
تحديد الأهداف
أهداف )على تطوير هذه القدرات تحديد الفرد لأهداف تتوافق مع قدراته وطموحاته والعمل الدائم -
(.قصيرة، متوسطة وطويلة
تصميم الخطط
:يكون ذلك من خلال
.تحديد الإجراءات والخطوات المناسبة لتحقيق أهدافه-
.تحديد كيفية اكتساب خبرات في المدى القصير-
.تحديد الأنشطة والبرامج التنموية التي يجب اجتيازها-
(سواء كانت شخصية أو مهنيةورد البشري الحاجات الخاصة بالميكون هذا بمراعاة ) 
تنفيذ الخطط
:يجب على إدارة الموارد البشرية مساعدة الفرد في تطوير مساره الوظيفي من خلال
.النقل المؤقت داخل الأقسام والفروع لاكتساب مهارات جديدة-
.موارد البشريةتفويض السلطة لل-
.موارد البشرية بالمؤسسةمنح مسؤوليات متنوعة لل-
. تقييم أعمال الأفراد بعد النقل المؤقت أو التفويض أو أداء بعض المسؤوليات-
.لموارد البشرية بالمؤسسةتقديم فرص تنموية وبرامج تدريبية ل-
إعداد الباحثة :المصدر
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)gniganaM htaP reeraC(إدارة المسار الوظيفي: 2-ج
تتمكن المؤسسة من خلال إدارة المسار الوظيفي لموظفيها من تحديد احتياجا ا سواء كانت استراتيجية أو 
احتياجات الموظف سواء كانت شخصية أو مهنية ثم العمل على خلق توازن ومواءمة بين هذه ذاكتشغيلية،  
(1):يشمل هذا الدور الفاعل والاستراتيجي ما يليحيث الاحتياجات، 
هي نقطة البداية في إدارة المسار الوظيفي : )gninalP secruoseR namuH(تخطيط الموارد البشرية 
:بالمؤسسة ويشمل هذا التخطيط علىوارد البشريةوأساس انطلاق برامج تنمية الم
تحديد حجم قوة العمل الموجودة؛-
تحديد الاحتياجات المستقبلية؛-
تقبلا؛دراسة الفرق بين الموجود والمطلوب مس-
لسد الفجوة؛البشريةوضع خطة لاستقطاب المهارات-
الاختيار الدقيق والتعيين؛-
؛التنمية والتطوير-
.الخالحفاظ على تلك المهارات وصيانتها من خلال النقل، الترقية، التدريب-
.و ذا يمكن مقابلة الاحتياجات الحالية والمستقبلية بين القوى البشرية
لابد الوظيفية لكي يتم التصميم الجيد للمسارات )gningiseD htaP reeraC(:الوظيفيتصميم المسارات 
كذا من توصيف كل الوظائف بالمؤسسة وتوصيف المهارات وخبرات الوظائف المطلوب شغلها مستقبلا،  
ف الوظيفة من مقارنة توصيورد البشريتوصيف الوظائف المتدرجة والمتتالية في الاتجاه الوظيفي لكي يتمكن الم
.السابقة والحالية الموجودة  ا والوظيفة التالية التي سينتقل لها أو يرقى إليها
بنشر معلومات عن المسار الوظيفي من خلال  )ssenerawA htaP reeraC(:الوعي بالمسار الوظيفي 
.سارات متاحة بالمؤسسة لكل الموظفينكتيبات تحتوي على فرص وظيفية وم
:ويتحقق من خلال: )ssenerawA reeraC ylpmE-eerF(الشاغرةالوعي بالوظائف 
والموقع على رواتبالمواصفات والشروط والو الإعلان الداخلي عن الوظائف الشاغرة مع توضيح الواجبات-
الهيكل التنظيمي؛
.771-671ص، - سامح عبد المطلب عامر، مرجع سبق ذكره، ص(  1)
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لأ ا تخلو من التحيز ،تقييم الأداء الذي يؤكد توفير معلومات جيدة مرتدة للتطوير والأفضل هو مراكز التقييم-
والوسطية والتعسف؛
المشورة والدعم المعلوماتي للتطوير من خلال المديرين أثناء المقابلات مع المرؤوسين لمناقشة الأداء، المشرفين أثناء -
التوجيه والإرشاد في العمل؛
المحاضرات والندوات كأسلوب جماعي لتنمية الوعي وبشكل مباشر؛-
التعليم والتدريب؛اتي تعتبر شكلا حرا لتطوير المسار الوظيفي وكذالو الحلقات الدراسية -
. إكساب الخبرة العملية من خلال مجموعة من الخبرات المخططة كوسيلة للتعلم واكتساب المعارف والمهارات-
:الأدوار المختلفة لتفعيل استراتيجية تطوير المسار الوظيفي-د
وعلى المستويات الثلاث لا بد من التحديد الدقيق للأدوار التي يلعبها كل لاه المشار إليها أعحتى تتحقق الأهمية 
(:20-80)مستوى في بناء وتطوير المسار الوظيفي، نبرز هذه الأدوار في الجدول
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والبحث في كيفية تنميتها بغية تدعيم نقاط القوة والتقليل من مناطق وظفينعلى قدرات المالتعرف -
.الضعف لديهم
نتائج أداءهم بفتح باب النقاش وتوفير معلومات مرتدة فورية عن مستويات لوظفينالتأكد من فهم الم-
.أداءهم تساعدهم على ذلك والبحث عن مجالات تطوير وتحسين هذا الأداء
.وتقديم الدعم اللازم لهموظفص مهام تنموية للتخصي-
ودراستها وظفينالمسار الوظيفي من خلال تقبل مقترحات وشكاوي المطويرالمشاركة في مناقشات ت-
.مسارهم الوظيفيطوروقبول ما يمكن أن ي
.دعم وتأييد خطة تطوير المسار الوظيفي-
.ويرجعون إليها كلما أرادوا ذلكوظفونلعب دور الشخصية المرجعية التي يثق فيها الم-
مساره الوظيفي وأن يعمل على تحديد مواطن القوة والضعف لديه، من طويرأن يقتنع بمسؤوليته عن ت-الموظف
.خلال التغذية المرتدة عن أداءه
.القيام بتقييم اهتماماته وقيمه ومهاراته-
.الموارد التي تمكنه من أداء وظيفتهوكذاالبحث عن المعلومات الوظيفية -
.إعداد بيان بمجالات وفرص التعلم والعمل على اكتسا ا بصورة مرتبة من المهم إلى الأهم-
.البحث عن فرص التطوير الممكنة في مسارهم الوظيفي وبيان متطلبا ا-
.التحدث مع مديره عما قد يواجهه من مشكلات في مساره الوظيفي-
.وء خطط وظيفية حقيقيةالتصرف في ض-
لاكتساب مهنية الأداء وبلوغ مراكز القوة الوظيفيةوظفينالتفاعل مع الم-
.نشر رسالة المؤسسة ورؤيتها والإجراءات التي تتبعها على جميع الموظفين-المؤسسة
.توفير فرص لتنمية مواردها البشرية-
.توفير المعلومات عن المسارات الوظيفية-
.متنوعة من الخيارات الوظيفيةتقديم تشكيلة -
إعداد مراكز ونظم تنمية المسار الوظيفي توفر للأفراد ما يهمهم من بيانات عن الوظائف المتاحة -
.والبرامج التنموية
.المسار الوظيفيطويرنشر أدلة تحوي سلسلة من أساليب وكيفيات ومتطلبات ت-
.موظفينالمشورة للتوفير مهنيين ومستشارين يهتمون بقضايا العمل وتقديم -
إعداد الباحثة:المصدر
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تنمية المسار الوظيفي بالمؤسسة هي فعالية استراتيجية يمكن القول أن (20- 80)ومن خلال الجدول وعليه 
مسؤولية الجميع ونجاحها مرهون بتكثيف الجهود وعلى كافة المستويات، على رأسها المؤسسة وما تقدمه من معلومات 
للمورد ، يليها المدير والمشرف من خلال الدور التنسيقي الذي يلعبه وما يقدم مواردها البشريةوموارد وفرص لتنمية 
ورد البشري م وواجبات تثقل وتزيد من مهاراته مصطحبة بيد العون والدعم عند الضرورة، مرورا إلى الممن مهاالبشري
مساره الوظيفي، كما لا بد من الحديث عن دور إدارة الموارد البشرية الذي يتجلى طويرفي حد ذاته وما يسهم به لت
ودورها الفاعل في التنسيق وإحداث الانسجام والمواءمة ةرد البشرياو الموكذافي التحديد الدقيق لحاجات المؤسسة 
تمكنهم من الرفع من مهارا م حتى تتماشى ومتطلبات الوظيفة التي يشغلها ممن خلال تقديم فرص تنموية له،بينهما
. أو التي يتطلع إلى شغلها
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المؤسسة في وتنمية المهارات الإبداعية للموارد البشرية الوظيفي الإبداع : خامسالمبحث ال
الجامعية
حيث ، في حلهاالتي تحتاج إلى الإبداع المعقدة من المشاكل ا عددعلى رأسها الجامعة تواجه المؤسسات المعاصرة 
المهم بالنسبة للمؤسسة إذا كان من الرؤساء والمرؤوسين معا في التوصل إلى أفكار جديدة وحلول بناءة ومميزة، فيعمل
أن يكون قاد ا قادرين على الإبداع في خلق أساليب عمل جديدة أو إيجاد حلول للمشاكل المعقدة، فإن الأكثر 
.أهمية هو جعل مرؤوسيهم يحاكو م في الإبداع ويشاركو م مراحله ويرسمون معهم نتائجه
ونظرياتهمفهوم الإبــــداع الوظيفي: المطلب الأول
فالإبداع يرتكز على درجة ، "noitavonnI"والابتكار "ytivitaerC"أبدى بعض الباحثين فروقات بين الإبداع 
مهور، في حين يعد مختلف الجالخلق والاكتشاف للمدخلات واعتبار هذه المدخلات جديدة من منظور مبدعها أو 
ق ــــو التطبيــــأي ه؛نافعة أو إلى طريقة عمل مفيدةالابتكار عملية التمسك بفكرة مبدعة وتحويلها إلى سلعة أو خدمة 
(1).العملي للإبداع، بمعنى المؤسسة المبتكرة هي المؤسسة التي تحول الأفكار المبدعة إلى مخرجات نافعة
مفهوم الإبـــــــداع الوظيفي: أولا
يرجـع حيـث قـدمت مضـامين متقاربـة،واختلفت تعابيرها وتباينت صـيغها إلا أ ـاالوظيفي تعددت تعاريف الإبداع
جوزيـــــف "لاسيكي ـــــــــــقتصـــــادي النيوكقتصـــــادي إلى المفكـــــر الاال الإبـــــداع لأول مـــــرة في ا ـــــال الاــــــــــستعماالفضـــــل في 
(2).2191سنة ل(قتصادينظرية التطور الا)كما يتضح في كتابه ، "شومبيتر
.953-853، ص–ص ،5002،، بيروتدار النهضة العربية، المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسساتحسن إبراهيم بلوط، (  1)
دراسة وتحليل تجارب -الحديثةالإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات :، الملتقى الدولي الأول حولواقع الإبداع في المؤسسةناصر مراد، زياد أبو موسى، (1)
.3، ص1102/ 50/91-81، -ـالبليدة-جامعة سعد دحلب، وطنية ودولية
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: ع الوظيفيا تعريف الإبد-أ
:يعرف الإبداع الوظيفي على أنه
ن إاستحداث فكرة أو نظرية أو افتراض علمي جديد أو أسلوب جديد لإدارة المؤسسة، بالإضافة إلى ذلك ف"-
الإبداع هو كل الأفكار التي تؤدي إلى تحسين مختلف تطبيقا ا سواء في الميدان الصناعي أو الاقتصادي في 
(1)."الأمور العامة أو الخاصة
طرق الإنتاج وخاصة اعملية يتم من خلالها تطبق كل جديد يمس مختلف مناحي المنتجات وكذهو " -
(2)."المستجدات الايجابية المتعلقة  ما
(3)".تصميمهآلية بتكار طريقة أو نظام جديد في الإنتاج يؤدي إلى تغيير مكونات المنتج و امحصلة" -
يسمح للمؤسسة ،من خلال التعاريف أعلاه يمكن القول أن الإبداع الوظيفي هو التفكير بأسلوب جديد
تتضح أهمية الإبداع حيثلحل المشكلات، جديدة أساليب عمل أو طرق استحداث بالوصول إلى ابتكار أشياء أو
الوظيفي والاستثمار في تنمية مهارات التفكير الإبداعي لدى الموارد البشرية في المؤسسات حتى تتمكن من مواكبة 
يعد الإبداع من الأساليب المعتمدة في تنمية مهارات وقدرات الموارد البشرية سيما إذ ؛التغيرات ومزامنة التطورات
السلوك الإبداعيلون بالسلوك الإبداعي في مؤسسا م ولتمييز المصطلحات عن بعضها فالتفكيرية منها وجعلهم يتح
: هو
ائج أو خدمات ــــــج عنه نتـــــــأن ينتقد لا ينتظر سلوك يسبق الإبداع ويميز الفرد أو ا موعة في موقع العمل و "
تبني ا وتجريب البديل وأخير تقييم البدائل المتاحةو دراك الموقف والاهتمام به وجمع المعلومات عنه إيبدأ من ، جديدة
(4)."سلوك أو فكرة معينة
.62، ص 7002، ، مصر، دار الفجر للنشر والتوزيعالطريق إلى الإبداع والتميز الإداريمحمد زويد العتيبي، (1)
, -tneppolevéd te éhcrehcer- euqigolonhcet noitavonni'l ed noitseg te eimonocE .dias-M likuO )2(
.61p ,5991 ,reglA , UPO
011 p ,3991, siraP , acimonocE ,noitavonni’l ed seigétarts sed tnemecnanif eL , namhc aL naeJ )3(
,KU ,llaH nampahC ,de 1 ,saedI ni egnahC fo noitacinummoC ehT :noitavonnI ,ecnepS R .W (4)
.06 -55 ,p-p ,4991
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:أهميتهو أسباب الاهتمام بالإبداع الوظيفي -ب
ة ــــــــــــــدة المنافســـــــــــالتي زادت من حلمعاصرة شدة التغيرات وسرعتها، يعد الإبداع الوسيلة التي تواجه  ا المؤسسات ا
.وخطور ا، هذا ما يعكس أهميتها في حياة المؤسسة ومواردها البشرية
أسباب الاهتمام بالإبداع الوظيفي: 1-ب
(1):يمكن حصر أهم أسباب الاهتمام بالإبداع الوظيفي في المؤسسات في
ثقافية أو اجتماعية أو واء كانت ظروفا سياسية أوــــــــوم، ســـــــــالظروف المتغيرة التي تعيشها المؤسسات الي
تجابة لهذه التغيرات بأسلوب إبداعي يضمن بقاءها واستمرارها؛ساقتصادية، تحتم عليها الا
قصر دورة حيا ا تحتم على ، حيث أن أالإبداع الفني والتكنولوجي في مجال السلع والخدمات وطرق إنتاجها
وب إدار ا ــــــــرات في هيكل المؤسسة وأسلــــمن تغييالمؤسسة أن تستجيب لهذه الثورة التكنولوجية وما تستلزمه 
ة إبداعية أيضا، لتتمكن من زيادة أرباحها وقدر ا على المنافسة والاستمرار في السوق؛ـــــــــــــبطريق
ات ـــــــبين المؤسسادلة ما ـــــــــات المتداخلة والمتبــــــالمسؤولية الاجتماعية ونظرا لمبدأ الكينونة الاجتماعية والعلاق
مما يتطلب العمل على تبني أنشطة ،والعاملين فيها، فقد أصبحت المؤسسات تعيش في واقع أكثر وعيا ومرونة
(2).داعمة للإبداع تعمل على تنمية الإبداع لديهم
أهمية الإبداع الوظيفي: 2-ب
(3):تكمن أهمية الإبداع الوظيفي فيما يلي
؛وظفينالثقة والاحترام من قبل المكساب الإدارة المزيد منإ-
زيادة مستوى قبول المؤسسة لدى الجمهور الداخلي والخارجي؛-
إكساب المؤسسة المزيد من الأرباح المادية والمعنوية؛-
تحسين الإنتاج والأداء؛-
زيادة مستوى الولاء الوظيفي والانتماء المؤسسي؛-
قرار الوظيفي والحد من الهجرات؛المساعدة في التقليل من دوران العمل وتحقيق الاست-
.21، ص8002، 1، دار قنديل، عمان، طمهارات نظرية وتطبيقية: أساسيات إدارة الأعمالسامي محمد هشام حريز، (  1)
.24-14ص، - ص،1102، 1عمان، ط، دار الحامد للنشر و التوزيع، ت الأعمالإدارة الإبداع و الابتكار في منظماعاكف لطفي خصاونة،(2)
: الملتقى الوطني الأول حول،-مقاربة نظرية-مهارات الاتصال الجماعي المدعمة للطاقات الإبداعية لدى الجامعيين ضيف الله نسيمة، بن زيان إيمان،(3)
.5، ص2102/50/41- 31، -خنشلة–دور التنمية البشرية في تفعيل الطاقات الجامعية، جامعة 
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منح المؤسسة المزيد من قوة البقاء والكيان والديمومة؛-
.تساعد في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة المبدعة-
، المترجم أساسا في والوظيفيوعليه يمكن القول أن الإبداع الوظيفي يشكل عاملا هاما لبعث الاستقرار المؤسسي
روابط الانتماء لدى الموظفين، بالتالي تعظيم نواتج المؤسسة وأرباحها وكذا دعم خلق وإدامة المزايا تقوية الولاء وزيادة
.، التي تمثل العامل الأول في بقاء المؤسسة واستمرارهاالتنافسية لديها
نظريات الإبداع الوظيفي: ثانيا
ام عدد من العلماء والكتاب وعلماء الإدارة بطرح أفكار أصبحت تعرف فيما بعد بالنظريات وعرفت ــــــق
لمؤسسات، كما استعرضت ملامح االوظيفيقدمت هذه النظريات معالجات مختلفة حول الإبداعحيثبأسمائهم، 
(1):نقدمها فيما يليؤثرة وهذه النظريات والعوامل الم
:(8591 :nomiS & hcraM)نظرية
فجوة هاإذ تواجه بعضؤسسات من خلال معالجة المشكلات التي تعترض المالوظيفي فسرت هذه النظرية الإبداع 
بين ما تقوم به وما يفترض أن تقوم به، فتحاول من خلال عملية البحث خلق بدائل، فعملية الإبداع تمر بعدة مراحل 
التغير في )وة الأدائية إلى عوامل خارجية ــــالفجأرجعاداع حيث ــــــثم إبهي فجوة أداء، عدم رخاء، بحث ووعي وبدائل، 
.داخليةالأو ( الطلب أو تغيرات في البيئة الخارجية
:(1691 :reklatS & snruB)نظرية 
ما نا أول من أكدا على أن التراكيب والهياكل التنظيمية المختلفة تكون فاعلة في حالات مختلفة، فمن خلال كا
من خلال النمط الآلي ؤسسات توصلوا إليه من أن الهياكل الأكثر ملائمة هي التي تسهم في تطبيق الإبداع في الم
البيئات سريعة التغير، فهو يسهل عملية جمع البيانات يلاءمبيئة العمل المستقرة والنمط العضوي الذي يلاءمالذي 
.والمعلومات ومعالجتها
:(6691 :nosliW)نظرية 
إدراك التغير، اقتراح التغيير : وهيؤسسةبين عملية الإبداع من خلال ثلاثة مراحل هدفت إلى إدخال تغيرات في الم
رحات ــــــــوليد المقتـــــــم تـــــــر المطلوب ثــــــــوعي بالتغييـــــــاجة أو الــــإدراك الحـــــــــــيكون بذي ــــالوتبني التغيير وتطبيقه، 
وتطبيقها، فافترضت نسبة الإبداع في هذه المراحل الثلاث متباينة بسبب عدة عوامل منها التعقيد في المهام 
لما زاد عدد المهمات المختلفة كلما ازدادت المهمات غير الروتينية مما يسهل حيث كوتنوع نظام الحفظ، ( لبيروقراطيةا)
الإبداع : ، الملتفى الدولي حولأثر الإبداع الإداري على تحسين مستوى أداء إدارة الموارد البشرية في البنوك التجارية الأردنيةطلال نصير، نجم العزاوي، (  1)
6- 5ص،-، ص1102ماي 91-81، جامعة سعد دحلب، البليدة، - دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية–والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة 
ستراتيجيات الاستثمار في تنمية رأس المال البشري في الجامعة ا:انيــــالفصل الث
191
وتزيد من الاقتراحاتور صراعات، كما أن الحوافز لها تأثير إيجابي لتوليد ــــــم ظهدـــــــــورة جماعية وعــــداع بصــــإدراك الإب
.ؤسسةمساهمة أغلب أعضاء الم
:(0791 :lliM & yevraH)نظرية 
، فانصب تركيزهم على فهم الإبداع (reklatS & snruB( )nomiS & hcraM)قد استفادا مما قدمه كلا من
، فقد وصفوا أنواع (بالحالة والحلول)استخدام الأنظمة للحلول الروتينية الإبداعية لما يعرف من خلال مدى الوظيفي 
عن طريق ما ( المشكلة)وأنواع الحلول التي قد تطبقها من خلال إدراك القضية ؤسساتالمشكلات التي تواجهها الم
البحث  دف تقدير أي الأفعال المحتملة التي قد أو ( ؤسسةأي كيفية استجابة الم)تحتاجه من فعل  ا تها أو بلور ا 
أو إعادة التعريف بمعنى استلام معلومات ذات تغذية عكسية ( انتقاء البديل الأمثل)أو اختيار الحل ؤسسةتتخذها الم
الخبرات )ا إذ تسعى إلى وضع حلول روتينية لمعالجة حالات أو مشكلات تم التصدي لها سابق؛ حول الحل الأنسب
وأيضًا تسعى لاستحضار حلول إبداعية لم يتم استخدامها من قبل لمعالجة المشكلات غير الروتينية أو( قةالساب
كما تناولوا العوامل التي تؤثر في الحلول الإبداعية والروتينية .الاستثنائية بتبني الهياكل التنظيمية والميكانيكية والعضوية
ة التغير التكنولوجي، درجة الرسمية في الاتصالات، فكلما زادت ـــــــــجوعمرها، درجة المنافسة، در ؤسسةمثل حجم الم
.لمواجهتهامثل هذه الضغوطات تطلب الأمر أسلوب أكثر إبداعا
:(0791 :nekiA & gnaH)نظرية
حيث عن العوامل المؤثرة فيه، لاتناولت المراحل المختلفة لعملية الإبداع فضحيث،تعد من أكثر النظريات شمولية
:وحددت مراحل الإبداع كالآتيؤسسةفسرت الإبداع على أنه تغير حاصل في برامج الم
.(nomiS & hcraM)تقييم النظام ومدى تحقيقه لأهدافه وهذا ما جاء به : مرحلة التقييم
.الحصول على المهارات الوظيفية المطلوبة والدعم المالي: مرحلة الإعداد
.ظهور المقاومةواحتماليةالبدء بتكملة الإبداع : مرحلة التطبيق
.سلوكيات ومعتقدات تنظيمية: الروتينية
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مكونات الإبداع الوظيفي، مراحله ومستوياته: المطلب الثاني
للإبداع أهمية بالغة في حياة المؤسسات؛ إذ يعمل على إثراء أنشطتها وتدعيم مركزها التنافسي، من خلال خلق 
م التطرق ـــــا يلي سيتــــــوفيم.ربح للمؤسسةـــــــــارهم الثروة الحقيقية والاستثمار المــــــالتميز في مواردها البشرية باعتب
:على النحو التاليناته، مراحله ومستوياتهلمكو 
مكونات الإبداع الوظيفي : أولا
(1):يعتمد الإبداع على التكامل بين ثلاث مكونات أساسية وهي
.هامة جدا للإبداع حيث أ ا تقدم الحلول الهامة للمشكلات: )esitrepxE(الخبرة
ويوفر المهارات التي يعكس وجهة النظر التقليدية للإبداع )gniknihT evitanigamI(:التفكير التخيلي 
يساعد على التوصل إلى نماذج حديثة كما على رؤية الأشياء الجديدة والمختلفة،  ورد البشري بالمؤسسةتساعد الم
.وربطها معا
م ـــحيث يزداد إبداع الموارد البشرية عندما تزداد اهتماما: )noitavitaM cisnirtnI(الدوافع الحقيقية 
أو من خلال المشاكل المطلوب مواجهتها ،ن خلال الموضوعات الهامة والهادفةبالتحديات ويشعرون  ا م
والأفراد المبدعين من المحتمل أن يزداد اهتمامهم وتأثيرهم بحل المشاكل المعروضة عليهم أكثر من الحاجة إلى 
.مواجهة خطوط الفشل أو جمع الأموال أو الضغط على الآخرين
للإبداع يساعد في التعرف على الظروف التي يمكن أن تعوق أو تيسر الإبداع، من هذه إن فهم المكونات الثلاث 
(2):المعوقات نذكر
القيادة الاستبدادية؛-
الضغوط التي تمارسها الجماعات غير الرسمية؛-
ضعف الإمكانيات المادية والبشرية وعدم توفر المناخ المناسب؛-
عدم توافر الاستقرار الوظيفي؛-
الأهداف التنظيمية؛عدم وضوح -
الافتقار إلى الخبرة الفنية لا يساعد على توالد الأفكار الجديدة والملاحظات الفعالة لحل المشاكل مهما كان -
.مستوى ذكاء الفرد
.152سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره، ص(  1)
.761، ص0102والتوزيع، عمان، ، دار الراية للنشرالتخطيط الإداريعلاء فرج الطاهر، (  2)
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مراحل الإبداع الوظيفي: ثانيا
(1):يمر الإبداع بالمراحل التالية
قد يحتاج لها المورد البشري للعمل على ممارسة وإفراز نمط التيجمع المعلومات والبيانات:المرحلة التحضيرية
.جديد من التفكير الإبداعي
هي مرحلة تفاعل المعلومات والبيانات في العقل الباطن للمبدع ونتيجة لهذا التفاعل تظهر : مرحلة الحضانة
.الإبداعات
بدع ما يجعله في حالة اكتشاف بعد إتمام هنا يظهر الفكر الجديد الذي ينبه الفرد الم: مرحلة الإيحاء والإلهام
.عملية الإيحاء
للاختبار للتأكد ( فكرة، سلوك، استجابة)هنا يخضع الشيء الإبداعي المتضمن :مرحلة التحقيق والمصادقة
.من صحته وصلاحيته للتطبيق
مستويات الإبداع الوظيفي: ثالثا
(2):ؤسسة وهيالمفي الوظيفي يمكن التمييز بين ثلاث مستويات للإبداع 
داع لتطوير ـــالإبعلىدراتـــــــــقمنردــــــــالفيملكهمامجملو ــــــه:على المستوى الفرديالوظيفي الإبداع 







العمل، تتعاون فيما بينها حيث تكون هناك جماعات محددة في :على مستوى الجماعاتالوظيفي الإبداع 
أما عن . وتغيير الشيء نحو الأفضل، كأن تكون هناك جماعة فنية في قسم الإنتاجلتطبيق الأفكار التي يحملو ا
.461ص،المرجع نفسه(  1)
دراسة -الإبـداع والتغييـر التنظيمـي فـي المنظمـات الحديثـة: ملتقـى دولـي حول، الإبداع و دوره في الرفع من أداء المنظماتتنميةوآخرون، بديسي فهيمة(2)
.9، ص1102/ 50/91- 81، جامعة البليدة، - وتجارب وطنية ودولية
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العوامل التي تؤثر في الأداء الإبداعي للجماعة فهي بنية الجماعة، خصائصها، آليات عملها، بالإضافة إلى 
.لذي يحيط بظروف الإبداع أو التفاعل الاجتماعي بين أفراد الجماعةعوامل خارجية كالسياق التنظيمي ا
هو حصيلة الإبداع لنظام اقتصادي معقد، يعمل بدلالة الإبداع : ةؤسسعلى مستوى المالوظيفي الإبداع 
حيث ية، الداخلية، بما فيها التي تأتي من البيئة الخارج( التنظيمية)الفردي والإبداع الجماعي والمؤثرات السياقية 
إذ يمكن القول ؛ القادرة على تطوير نفسها دون تدخل خارجيؤسساتيشير الإبداع عند هذا المستوى إلى الم
ووفقا لذلك لا يتحدد .أن النظام نظام مبدع في حالة قدرته على التطوير في مجالات مجهولة أو محددة سابقا
يتحدد بالعمليات الإبداعية أيضا كإدارة الإبداع بل ؛ (الأفراد والجماعات)الإبداع بمدخلات النظام فحسب 
.والسياق الإبداعي والظروف التي يجري فيها الإبداع
الفردي، الجماعي : وعليه فالمؤسسة الذكية هي المؤسسة التي تعمل على تنمية الإبداع في مستوياته الثلات
مخرجا ا الإبداعية سواء  يها، التي تترجم فيما بعد في وتحقيق التكامل بينها، بغية الرفع من سمة الإبداع لدوالمؤسسي
.كانت، ابتكارات، أساليب عمل جديدة، أساليب لحل مشاكل غير اعتيادية الخ
مداخل تنمية الإبداع على حل المشكلات : المطلب الثالث
في مواردها البشريةمن الأهمية بمكان على المؤسسات أن تعمل وفق مسار محدد في تنمية القدرات الإبداعية لدى 
(1):حل المشكلات المعقدة، هذا المسار يتمثل في أربع مداخل هامة نقدمها فيما يلي
المدخل التعليمي في حل المشكلات: أولا
ملية التعلم وحل المشكلات، حيث تمر هذه العملية بأربع مراحل متسلسلة يقوم هذا المدخل على أساس مفاهيم ع
هنا إلى وارد البشرية، حيث يعمد الم...الخبرات الحقيقية، الملاحظة التأملية، بناء المفاهيم والتجريب العلمي،: هي
.كلاتإبداع أسلوب تحليل الأزمات أو المخاطر في الوصول إلى أفكارهم وقرارا م لحل تلك المش
مدخل الوسائل الإبداعية: ثانيا
فيه يتم التركيز على وسائل الإبداع بغض النظر عن علاقتها بمراحل العملية التعليمية وطبيعة البرامج التنموية 
على حل المشكلات التي تواجههم، كما تمكنهم وارد البشريةوالمكان الذي تتم فيه، ذلك أن هذه الوسائل تساعد الم
ل في ـــــــذه الوسائل الإبداعية تمثــــــــــم للتطور والإبداع، هــــــــــــاف الفرص المتاحة أمامهــالوقت من استكشس ففي ن
وب العصف الذهني، حلقات الجودة، القبعات الست، التفكير الجماعي، المحاكاة وتداعي المعاني ــــــــأسل: مجملها
.172-072ص، - سامح عبد المطلب عامر، مرجع سبق ذكره، ص(  1)
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وغير ذلك ( في العنوان المواليسيتم شرحها )وأسلوب تكوين الأسئلة علوماتوالتصور الذهني واسترجاع الأفكار والم
.من الوسائل التي تحقق نتائج سريعة وملموسة فيما يتعلق بحل المشكلات واتخاذ القرارات
مدخل الوحدات المستقلة: ثالثا
أن تقوم حيث يمكنعلى الإبداع، سةالمورد البشري بالمؤسيركز على المكان الذي ينبغي أن يتم فيه تنمية مهارات 
المؤسسة ذا ا  ذا الدور من خلال إيجاد وحدات خاصة مستقلة تنظيميا ومكانيا عن المؤسسة الأصل، بحيث تمثل 
لية التفكير وحل المشكلات، كما ــــــهذه الوحدات أماكن ملائمة يمارس فيها الأفراد المبدعون أساليبهم الخاصة في عم
في المؤسسة ككل، في هذه الوحدات يتم الموظفونتمثل هذه الوحدات في الوقت نفسه نموذجا يمكن أن يحتذي به 
تقدير الفروق الفردية بين الأفراد وذلك فيما يتعلق بالأسلوب المتبع في التفكير في حل المشكلات التي تواجههم ونوع 
.مة للمؤسسةوحجم الأفكار المقد
المدخل الشامل في حل المشكلات: رابعا
يركز على إيجاد المناخ أو الثقافة التنظيمية الملائمة للإبداع على مستوى المؤسسة ككل، بحيث تمثل المؤسسة في 
التي ترى و ية مجملها بيئة تنموية للعاملين  ا، هذا المدخل يترجم الأساس النظري الذي تقوم عليه نظرية الثقافة التنظيم
أهمية القيم التي يؤمن  ا مديرو الإدارة العليا فيما يتعلق بتقديرهم لأهمية التفكير الإبداعي، هذه القيم تنعكس بدورها 
على الأسلوب الذي تتبعه المؤسسة في اختبارها للأفراد العاملين  ا وأساليب التعامل معهم وإزالة العوائق التي قد تحول 
وهذا المدخل في تنمية القدرة على الإبداع وحل المشكلات يركز بالدرجة الأولى على . بداعي لديهمدون التفكير الإ
ؤسسات، باعتبارها المكان الملائم لمساعدة الأفراد على تقديم ما الميئة المناخ أو الثقافة التنظيمية للإبداع داخل 
.وتقدير من أصحاب الإدارة العليا في المؤسسةلديهم من أفكار ومقترحات ينبغي أن تكون دائما محل اهتمام 
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أساليب تعزيز ودعم الإبداع وتنميته لدى الموارد البشرية: المطلب الرابع
تسعى المؤسسات إلى خلق الإبداع لدى مواردها البشرية معتمدة في ذلك على مجموعة من الوسائل المعززة 
الذهني، حلقات الجودة، التفكير الجماعي، القبعات الست، المحاكاة تمثل في أسلوب العصف توالمدعمة  لذلك 
لوب تكوين الأسئلة الذكية وغير ذلك من ـــوتداعي المعاني والتصور الذهني واسترجاع الأفكار والمعلومات وأس
:سيتم التركيز على أهم أربعة منها على النحوحيث الوسائل، 
أسلوب العصف الذهني : أولا
من أهم الأساليب الداعمة والمعززة للإبداع في المؤسسات والدافعة )gnimrots niarB(صف الذهني يعد الع
:حيث يعرف العصف الذهني على أنه. للموارد البشرية نحو تبني التفكير والسلوك الإبداعيين
من مجموعة من أحد الأساليب المساعدة على التفكير الخلاق، يهدف إلى إيجاد أكبر عدد ممكن من الأفكار"-
(1)".أشخاص في فترة زمنية محددة
:يتضح من التعريف أن لأسلوب العصف الذهني مجموعة من الخصائص تتمثل في كونه يعد
أسلوب لتوليد الأفكار وتنمية التفكير لدى الموارد البشرية؛-
يعد من أفضل الطرق التي تساعد المؤسسة على حل المشكلات سيما المعقدة منها؛-
يستخدم بشكل جماعي من أجل توليد الأفكار الخلاقة؛-
أسلوب للتحفيز على الإبداع؛-
.مصدر لتوليد مجموعة من الأفكار الإبداعية في فترة زمنية محدودة-
وعلي يمكن القول أن العصف الذهني عبارة عن أسلوب للتفكير الجماعي يهدف إلى بناء علاقات تكاملية بين  
ى حلول ابتكارية غير اعتيادية لمشاكل العمل داخل ــــــــول إلـــــــ، بغية الوصوارد البشريةالمفاهيم الموجودة لدى الم
موضوع العصف )روحة ــــــــــاقشة المشكلة المطــــــــــــتحديد ومن:)المؤسسة، من خلال عدة خطوات متسلسلة وهي
، إعادة صياغة المشكلة محل النقاش،  يئة جو الإبداع والعصف الذهني، البدء بعملية العصف الذهني، إثارة (الذهني
(.كحل للمشكلة محل النقاشالمشاركين ومن ثم توليد الأفكار الابتكارية لديهم وأخيرا تقييم الأفكار واختيار أفضلها
.941سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره، ص(   1)
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)selcriC ytilauQ(الجودة( دوائر)أسلوب حلقات : ثانيا
أستاذ الهندسة بجامعة طوكيو، حيث (awakihsI)" كارو ايشكاوا"تعد حلقات الجودة تقنية يابانية المنشأ، قادها 
بدعم من الجمعية اليابانية للعلماء والمهندسين وإيجاد ما 1691سنة (gnimeD & naruJ)طور أفكار كل من 
، إذ تقدم باقتراح مضمونه تشكيل مجموعات صغيرة من العاملين للتعرف على مشاكل "حلقات الجودة"اصطلح عليه 
8791اليابان سنة ، حيث بلغ عددها في (1)العمل التي تعترضهم وتقديم المقترحات المناسبة لاتخاذ القرارات بشأ ا 
.2991حوالي مليون حلقة تضم حوالي عشر ملايين عامل، لتتضاعف إلى ضعفين سنة 
:الجودة على أ ا( دوائر)تعرف حلقات و 
المباشرولـــــــــــالمسئا ـــــقودهيالنشاط،قطاعأوالوحدةنفسمنأعضاءعشرةإلىثلاثةمنتتكونعملمجموعة" -
يتلقى قائد ا موعة .عملاللمشاكلالحلولوإيجادتحليل، تحديدأجلمندوريةبصفةتجتمعحيث للوحدة،
تدريبا في مهارات دعم جهود الأعضاء ومشاركتهم، في حين يتلقى الأعضاء تدريبا في مهارات الاتصال وحل 
(2)".المشكلات
وعليه يمكن القول أن حلقات الجودة آلية تقوم أساسا على بناء ا موعات وفرق العمل في المؤسسة، التي تدار 
لات ـــــــالجة المشكــــــالات معـــــذاتيا بأسلوب تحفيزي، حيث تتمتع بالاستقلالية في صنع القرار الخاص بالعمل أو في مج
.لجماعة الذي لا يكون إلا بتكاتف الجهود والتعاون بين أعضائهاسيما المعقدة، التي تحتاج لإبداع ا
(3):وتتمثل مبادئ حلقات الجودة في
في نفس العمل ويملكون نفس المستوى التعليمي، كما الموظفينتشكيل حلقات الجودة من مجموعة صغيرة من -
يجب أن تتصف ا موعة بالتجانس والتماسك للتمكن من التحقيق الأسرع والأمثل للإنجازات؛
على وظفينتنظيم الاجتماع والذي يكون لمدة ساعة في الأسبوع وتكون مدفوعة الأجر وبالتالي تحفيز الم-
الحضور؛
تصال بينهم بحيث عملية الاتسهيل كوسيط بين أفرادها وبين الإدارة العليا، بالتالي ضرورة وجود قائد للحلقة  -
وأسلوب العمل داخل هذه ا موعات هو أسلوب ديمقراطي؛علم بجميع المشاكلتكون الإدارة على
.ضرورة تركيز واهتمام ا موعة بأعمالهم اليومية، ذلك لأ م على علم بمشاكلهم ويقدرون على حلها-
.371، ص9002، ، عماندار اليازوري للنشر والتوزيع: ،نظام إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدميةيوسف حجيم الطائي وآخرون،(1)
.021 p ,7891 ,sirap ,noitasinagro'd noitide epiuqé enu'd tnemeganam eL ,nomiS eénoR naeJ (2)
.361، ص8002، (60)، جامعة ورقلة، مجلة الباحث، العدد دور مداخل التكيف التكنولوجي في إدارة التغيير في المؤسسةدبون عبد القادر،(  3)
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والجدير بالذكر إضافة إلى المبادئ السابقة أن النمط الذي يدار به العمل في حلقات الجودة هو النمط 
(1):الديمقراطي، هذا النمط يتميز بجملة الخصائص التالية
إعطاء الفرص لكل فرد بأن يبدي رأيه أمام ا موعة؛-
إعطاء كل الآراء نفس درجة الأهمية؛-
تشجيع الأفراد على تقديم المزيد من الأفكار؛الاستماع لوجهات النظر و -
يعطي القائد الرسمي الفرصة للآخرين في قيادة ا موعة بالتناوب؛-
لا يعتبر رأي القائد الرسمي أمرا وإنما هو رأي قابل للنقاش؛-
يتم اتخاذ القرار بأغلبية الأصوات وبعد مناقشة جميع الأفراد؛-
.الاجتماعات  دف معرفة مدى قدرة ا موعة على إدارة ذا اقد يتغيب القائد الرسمي عن بعض -
أن حلقات الجودة تساعد على تنمية قدرات الأفراد ومهارا م على ،نلاحظ من مجموع المبادئ والخصائص أعلاه
حل المشكلات واتخاذ القرارات وتربية الجانب النفسي فيهم على تقبل آراء الآخرين وخلق احتكاك إيجابي بينهم 
.كذلك تحويل تفكير الأفراد إلى اتجاهات أكثر إيجابيةلاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين،  وتطوير ا
العوامل التي تحول ان في الأخير تحديد العوامل التي تشجع المؤسسة على تطبيق أسلوب حلقات الجودة وكذويمك
:(20- 90)دون إمكانية تطبيقه، من خلال الجدول
.461، ص6002، 1، عمان، ط، دار صفاء للنشر والتوزيعجودة الشاملة وخدمة العملاءإدارة المأمون سليمان الدرادكة، (  1)
ستراتيجيات الاستثمار في تنمية رأس المال البشري في الجامعة ا:انيــــالفصل الث
991
العوامل المشجعة وغير المشجعة تجاه حلقات الجودة(: 20-90)جدول رقم 
العوامل غير المشجعة على إقامة حلقات الجودةالعوامل المشجعة على إقامة حلقات الجودة
.بنجاح المؤسسةوظفيناهتمام الإدارة والم-
.اهتمام الإدارة بالحد من المقاومة للتغيير-
.من بيئة العمل الحاليةوظفيناستياء الم-
.ومهارا موظفينتحسين مؤهلات الم-
.ازدياد الحاجة إلى ضبط العمليات بشكل أفضل-
.وضع حلول دائمة للمشاكلالحاجة إلى-
.وظفيناقتناع الإدارة بأهمية مشاركة الم-
.الرغبة في إنجاز الأعمال بشكل تعاوني وفعال-
.لموظفينالاختلاف في الأهداف بين الإدارة وا-
.التكاليف المرافقة لبرامج حلقات الجودة-
.وظفينعدم وجود ثقة متبادلة بين الإدارة والم-
.والنتائجعدم وضوح الأهداف -
.أسلوب إدارة استبدادي-
.عدم الاستعداد لتكريس الوقت-
.على مفهوم حلقات الجودةوظفينعدم اطلاع الإدارة والم-
قناعة وإيمان الإدارة باستحالة تطبيق حلقات الجودة في -
.المؤسسة
.781، صمرجع سبق ذكره،نظام إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدميةيوسف حجيم الطائي وآخرون، : المصدر
أسلوب التفكير الجماعي: ثالثا
يعد أسلوب التفكير الجماعي من أهم الأساليب التي يمكن للمؤسسة من خلالها التصدي لموجة التطورات 
حيث يعرف التفكير . والتغيرات الحاصلة؛ إذ يمكنها من التكيف معها ومحاولة مساير ا وربما التحكم فيها وتوجيهها
:الجماعي على أنه
هي طريقة منظمة  دف إثارة ف،قيامهم بعرض المشكلات وحلهادمج الأفراد في مجموعة واحدة لغرض " -
مصطلح يطلق على جانب المعرفة ومجموعة من المهارات السلوكية وعدد من أساليب بالتالي هوالتفكير الخلاق، 
(1)".حل المشكلات بواسطة مجموعة العمل داخل المؤسسة
ب لحل المشكلات مؤلفا من مجموعة من الوسائل والمهارات وعلي يمكن القول أن التفكير الجماعي عبارة عن أسلو 
وهي تؤدي مجموعة من الخطوات الإبداعية لحل مشكلة معقدة .والاستراتيجيات التي تركز على دور الجماعة الصغيرة
. يعجز الفرد وحده أن يحلها؛ أين يتم توجيه الأفراد نحو التعاون والمشاركة الذهنية لبلوغ أنسب الحلول
:يمكن تحديد مجموعة من الأهداف تسعى المؤسسة إلى تحقيقها باعتماد هذا الأسلوب منهاو 
.272سامح عبد المطلب عامر، مرجع سبق ذكره، ص( 1)
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التزام كل فرد في ا موعة بقانون الجماعة؛-
الوصول إلى أفضل الحلول باتباع خطوات إبداعية غير اعتيادية؛-
كل أفراد المؤسسة؛اخلق المعنى الحقيقي للتعاون بين عناصر ا موعة وكذ-
؛(حل إبداعي أمثل)عن أساليب وآليات تسرع في بلوغ أفض الحلول وبأقل التكاليف البحث -
تحقيق أعلى درجات الرضا ومن ثم تقوية الانتماء الذي يخلق بدوره أعلى درجات الولاء؛-
وحتى تتحقق هذه الأهداف وغيرها لا بد على المؤسسة أن تعمل على توفير كل ما من شأنه جعل الأفراد يطورون
المهارات الإبداعية الشخصية، تفعيل الاتصال وتنمية المهارات الاتصالية بين الأفراد بما يضمن : مهارا م وقدرا م منها
ظيمي الذي يساعد على ذلك والعمل على امتصاص نتوفير المناخ الت، كذااستيعاب المشكلة المطروحة واحتواءها
.موعة أو مع مجموعات أخرىفي نفس االنزاعات قبل وقوعها بين الأفراد
القبعات الست أسلوب: رابعا
يخلعها حسب طريقة تفكيره وأالإنسانمن التفكير واعتبار كل نمط كقبعة يلبسها أنماطست إلىتقسيم التفكير 
بالحل الإبداعإلىالمختلفة بكل شمولية للوصول والأفكارطريقة تعلمنا كيف ننسق العوامل إ افي تلك اللحظة، 
يتم التركيز على لون واحد من التفكير فقط في الوقت الواحد حيث ، عليهاالإجابةوكيفية الأخرىالآراءولمعرفة 
في الشكل الست التفكيرأنماطعلى المعبرةالقبعاتيمكن تمثيل و .الانتباه الكافي لكل الأمورإعطاءوالتأكد من 
:(20- 70)
طريقة القبعات الست لتنمية الإبداع(:20-70)شكل رقم 
دور التنمية البشرية في تفعيل الطاقات الجامعية، : الوطني الأول حولالملتقىالإبداع كضرورة لتنمية رأس المال الفكري وصناعة المستقبل،عثماني حسين، سعاد شعابنية، : رالمصد
.  9ص.2102/50/41- 31، -خنشلة–جامعة 
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(1):حيث أن
ترمز إلى التفكير الحيادي الذي يتميز بالموضوعية ويقوم على أساس التساؤل من أجل الحصول : البيضاءالقبعة 
.على الحقائق
الشخص من مشاعر وعواطف فضلا أعماقالقائم على ما يكمن في ترمز للتفكير العاطفي: القبعة الحمراء
.عن الحدس، لذلك سميت بقبعة المشاعر والعواطف
القائم على أساس المنطق والنقد والتشاؤم، حيث يطلق عليها قبعة البحث ترمز للتفكير السلبي:السوداءالقبعة 
:عن العيوب والسلبيات، حيث نمط التفكير لدى الفرد هنا يركز على
تبيان العيوب والأخطاء؛-
طار أو النتائج غير المرغوب فيها؛خالتحذير من العواقب والأ-
.لحكمتوجيه النقد وإصدار ا-
الإيجابي الذي يقوم على التقييم الإيجابي والتفاؤل والرغبة في الحصول على المنافع، ترمز للتفكير :القبعة الصفراء
:لذلك يطلق عليها قبعة البحث عن الإيجابيات، حيث نمط التفكير لدى الفرد هنا يركز على
إظهار التفاؤل والأمل؛-
إظهار الإيجابيات والمنافع؛-
. التفكير البناء الداعم-
لأن اللون الأخضر رمز للتجدد والحيوية والنمو، حيث نمط التفكير الإبداعيترمز للتفكير :القبعة الخضراء
:لدى الفرد هنا يركز على
تقديم مقترحات وأفكار مبتكرة؛-
.تقديم بدائل متنوعة-
طة والقوة التي يعبر عنها بالتحكم والإدارة والتنفيذ، والشمولي وترمز إلى الإحاترمز للتفكير الموجه:القبعة الزرقاء
:حيث نمط التفكير لدى الفرد هنا يركز على
وضع الخطط التنفيذية؛-
مراعاة الأفكار المطروحة في أنماط التفكير التي تم ذكرها؛-
.491- 391ص، -، ص9002،1، عمان، ط، دار صفاء للنشر والتوزيعالجودة الشاملة والجديد في التدريسمحسن علي عطية، (1)
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.اتخاذ القرارات-
وعليه فاستخدام أسلوب القبعات الست في التفكير يستلزم من الفرد ألا يبقي على طريقة تفكير واحدة، عندما 
لا بد أن يتميز بالمرونة في التفكير؛ إذ تمثل هذه الطريقة تعلم مهارات الييواجه موقف أو مشكلة ما في عمله، بالت
.بداع في حل مشاكل العمل وقضاياه الشائكةالتفكير التي تندرج من الحقائق حتى تصل مستوى الإ
لتوليد الأفكار( 6- 3-5)طريقة : خامسا
من خلال توجيه أسئلة لستة مشاركين وأن يكتبوا في ( 6-3-5)تعد طريقة لتوليد وتطوير الأفكار وفق نظام 
نقيح وتقديم أفكارا إضافية كين من أجل التار خمس دقائق ثلاثة أفكار على بطاقات منفصلة، ثم يتم تمريرها إلى المش
.عنها
(1):وتمر هذه الطريقة في تنفيذها على الخطوات التالية
تحديد وصياغة المشكلة، ثم تقاسم المشكلة مع فريق من ستة مشاركين؛-
وبحدود خمس ( على كل بطاقة لكل مشارك)ع بطاقات على كل مشارك مع توجيهه بتقديم ثلاثة أفكار ـتوزي-
دقائق؛
مشارك بكتابة ثلاثة أفكار ذات العلاقة بالمشكلة المصاغة؛قيام كل -
بعد خمس دقائق يقوم كل مشارك بتمرير الأفكار الثلاثة التي كتبها إلى زميله الذي سيسارع إلى تطويرها أو -
إضافة أفكار أخرى إلى جانب الأفكار السابقة؛
ار التي طوروها أو أضافوها؛يقوم المشاركون بقراءة كل الأفكار التي تم تمريرها لهم والأفك-
بعد خمس دقائق تبدأ الدورة الثانية، حيث يتم تلخيص الخطوتين الرابعة والخامسة؛-
تستمر العملية إلى أن يسترجع كل مشارك بطاقته التي دون أفكاره الثلاث الأولى عليها؛-
لطريقة للاستفادة منها في يتم تجميع وعنقدة الأفكار، ثم يتم تدوين التاريخ والحفظ على ملفات ممارسة ا-
.دورات أخرى لتوليد الأفكار
وفي الأخير يمكن القول أن نجاح المؤسسة في تنمية المهارات الإبداعية لدى مواردها البشرية وتفعيل أساليبها في 
ذلك، يتوقف على ضرورة خلق مناخ صحي سليم يشجع على الإبداع ويحث على التحديث في كامل جوانب 
من أمثلة ذلك سعيها الدائم للتخلص من ضغوط العمل لدى موظفيها، تحسين أنظمة المكافآت، تشجيع المؤسسة،
.812- 712ص،-، ص0102، 1، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، طإدارة الجودة الشاملة في عصر الإنترنيتنجم عبود نجم، (  1)
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الموارد البشرية على ركوب المخاطر في سبيل النهوض بإمكانيا م سيما الفكرية منها، تنمية ثقة الموارد البشرية 
نحو ورد البشريتنمية الفكر الإبداعي وتوجيه المبأنفسهم وفي بعضهم البعض وتغيير المناخ العام داخل المؤسسة لصالح
ي السلوك الإبداعي في ممارساته اليومية، هنا يقع على عاتق الإدارة العليا توفير الوقت والجهد اللازمين لخلق ـــــتبن
.هما معااتجاهات إيجابية بين جميع الموظفين نحو الإبداع والتحديث بما يحقق للمؤسسة والمورد البشري فيها أهداف
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:الفصلخلاصة 
وآليات المؤسسة الجامعيةمن خلال ما تم عرضه في هذا الفصل حول استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في 
التنظيمي، الإداري وتطوير المسار )التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير : تصميمها ومحور ا في كل من استراتيجية
:وأخيرا استراتيجية الإبداع الوظيفي، يمكن استخلاص النتائج التالية( الوظيفي
وارد البشرية وخصائص أعمالها الحالية دف استراتيجية تنمية الموارد البشرية إلى إحداث المواءمة بين خصائص الم-
والمستقبلية، هذا ما يعكس ضرورة التوجه الاستراتيجي والتركيز على الكيفية التي يجب أن تكون عليها وظيفة 
تنمية الموارد البشرية، بالتالي التركيز في المستقبل وتوضيح الرؤية التي تؤثر على القدرات والتصرفات التي من شأ ا 
؛المؤسسة الجامعيةهامات تنمية الموارد البشرية في تحقيق أهداف تعظيم إس
في إطار تصميمها لاستراتيجية تنمية مواردها البشرية على تبني مجموعة من النماذج المؤسسة الجامعيةتعمل -
المستحدثة والقائمة أساسا على فكرة ومنطلق التعلم المستمر، الذي يشكل سمة المؤسسات المعاصرة المساعدة 
حيث تج البيئة الداخلية، على مواكبة التغير الحاصل في البيئة الخارجية والمؤثر وبصفة مباشرة على معطيات ونوا
؛النموذج التشخيصيو تتمثل أهمها في نموذج الحلقة المستمرة
ة تنمية مواردها البشرية لا بد لها من التركيز على العوامل يفي بناء وتصميم استراتيجالمؤسسة الجامعيةحتى تنجح -
في الاستراتيجية نمية والمتمثلة هذه التأن تحدد وبدقة مصادر احتياجات الداعمة لها في ذلك، حيث لا بد من 
ارف وسلوكيات ـــــــابية في مهارات معـــــالتي تؤثر حسب أهدافها في ضرورة إحداث تغييرات إيجالعامة للجامعة، 
د وبدقة ــــري لتحديــــــــــالموارد البشرية، أيضا التحليل النظمي الذي يتم فيه تحليل الأعمال وتقييم الأداء البش
؛استقصاء رأي الموارد البشريةو سجلات حوادث وإصابات العمل ، ة للموارد البشريةــــــــات التنمويـــــــالاحتياج
بناء علىفي ظل تطبيقها للاستراتيجية التدريبية للنهوض بمواردها وكفاءا ا البشرية المؤسسة الجامعيةيتوقف نجاح -
في و الأفضل، ـــــــوب الأداء والسلوك والتفكير نحـــــــــتغيير أسلومن منطلق .برامجها من واقع الاحتياجات التدريبية
من تطبيق ما تعلموه من التدريب وتحفيزهم هممادته وأسلوبه، مع وجوب توافر ظروف مناسبة تمكنحدود تطوير
؛على ذلك
زة في بناء المؤسسة ــــاس والركيـــــلأسا؛ إذ يشكلثل التعلم التنظيمي سمة المؤسسة المعاصرة على رأسها الجامعةيم-
ة التغيرات ــالمتعلمة، إذ يكسبها ثقافة جديدة مبنية على الرغبة الدائمة في التعلم والقدرة الفائقة في مواكب
والتكيف مع المستجدات، فقيم هذه المؤسسة وهيكلها ونظمها الإدارية وثقافتها التنظيمية تشجع التعلم لدى 
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لغايا ا وأهدافها في إطار المؤسسة الجامعيةبالتالي تبليغ مواردها البشرية مما يرفع من معارفهم، مهارا م وخبرا م، 
.تفعيل ممارسا ا في ظل هذه الاستراتيجية
إلى النهوض بمهارات الموارد البشرية وكفاءا م المؤسسة الجامعيةيهدف التطوير التنظيمي كاستراتيجية في -
يئتهم لأي جديد قد يطرأ على المؤسسة سواء بمبادرة منها أو مفروضا عليها، هذا يؤدي بالرفع من كفاءة و
، يستلزم هذا تعبئة الموارد الفنية والمادية لتخدم هذا النمو البشري، الذي من خلاله أدائهاالمؤسسة ومن ثم تحسين 
. وأهدافهايمكن للمؤسسة أن تحقق نموا في جميع مجالا ا، أنشطتها 
موظفيها من أساتذة لهم إكسابإلىفي إطار تبنيها لاستراتيجية التطوير الإداري المؤسسة الجامعيةتعمد -
ي مجملها ــــــــة فــــــم الأساسية والمتضمنــــــــفي أعمالهمناصب إدارية وموظفين إداريين المعارف التي يستفيدون منها 
القرارات، فنشاطا ا وفعاليا ا مدعمة للتفكير العقلاني الذي يسمح لهم بفهم وتفسير المعارف اذ ــة اتخــــــــــعملي
المحصلة وكيفية استخدامها، فيهيئ لهم الفرص لاكتساب مهارات التعامل العادل مع الآخرين واكتساب مهارات 
وجهات النظر بينهما يجعلهم ومهارات التفاعل والاتصال وتقريبوارد البشريةالتحليل وتصنيف سلوكيات الم
؛المؤسسة الجامعيةيشتركون في تحقيق أهداف 
يمتلكون قاعدة امعيةـــــــؤسسة الجــــــالمتعمل استراتيجية تطوير المسار الوظيفي على جعل الموارد البشرية في -
ضمن من ثم تمناصب أعلى،تمكنهم من مواجهة التغير الوظيفي وبالتالي الارتقاء إلى مهارات، معارف وخبرات 
اهزة لمواجهة أي ـــــــــــوادر جـــــــــل كــــــــــامتلاك الموارد البشرية المؤهلة وذات المهارات والخبرات التي تشكجامعةلل
؛البشريةمواردهاا واحتياجاتتغيير، بالتالي خلق المواءمة بين احتياجا
المؤسسة تبعث على تحريك المكنونات المعرفية لدى المورد البشري فييشكل الإبداع الوظيفي استراتيجية هامة-
تزويده بمهارات كذا وتفجير طاقاته الإبداعية ومواهبه الوظيفية والعمل على تنميتها باستمرار،  وتنميتهاالجامعية
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:تمهيد
اوشريكلخلق القيمةاحقيقياللأداء ومصدر ارئيسياموجهاعلى أايشير إليهةرد البشرياإن المنظور المعاصر للمو 
وض ـــــــــلنهلاتنميتهرورة ـــــــــــباتجاه ض، بالتالي أصبح الأمر في المؤسسات ينحى من أصول المؤسسةااستراتيجيوأصلا
بغية تفعيل ممارسا ا وتوجيه جهودها وتوحيد العمل المستمر على صقلها وتثمينها و الوظيفية اوخبراا، مهاراابمعارفه
.وبلوغها لغايا اواستمرارها في إطار ضمان تحقيقها لأهدافهالبقائهاكمطلبا أساسيا أهدافها،
وسائلها و يعكس أهدافها ،على وجه الخصوصيةالجامعالمؤسسات ات عموما و ؤسسلمامسعى ولما كان الأداء الجيد
، فتوافر من معارف، مهارات وخبراترجمة لما يملكه المورد البشري تثليمأصبح، ارجاودة مخبجعنهيرتبط ويعبرو 
.ققالمعبر عنها بالفرق بين الأداء المقدر والمحالبشريءالأداص فجوة يتقلإمكانية متطلبات الوظيفة في شاغلها يعكس 
.وربما تحويلها إلى فجوة إيجابية تعكس التميز في الأداء والارتقاء في مستوياته
فهو يلزمها وفي إطار المحافظة على كيا ا ومكانتها ا تمعية ،البشري في الجامعةللأداء أما اتساع الفجوة السلبية
ا تمعات النهوض بفي حدود خصوصية وحساسية الدور الذي تلعبه من خلق المعارف، نقلها واستثمارها في و 
ية التي من شأ ا تقليل بل وإلغاء و ، أن تعمل جاهدة في البحث عن أهم الأساليب والاستراتيجيات التنموتطويرها
ويفعل مأدائهبما يعزز من،وخبرات ومعارف موظفيهاارات د في مهويمن خلال العمل على الرفع والتج،هذه الفجوة
.ومسؤوليا ممن ممارسا م في حدود مهامهم
،  دف إلى الرفع من ةتنمية مواردها البشريفيوعليه فإن الجامعة وفي ظل ما تبذله من جهود وما تتبناه من سبل 
من ثم تعظيم الاستفادة من استخداما م سواء ،الفكريةمستويا م المعرفية وخبرا م وكذا مهارا م والرقي بموجودا م
.أداء الجامعة ككلو هم بما يضمن الرفع من أداءكانوا أساتذة أو موظفين إداريين، 
أداء علىتأثير الاستراتيجيات والتوجهات الحديثة لتنمية الموارد البشرية :ن بـو والمعنسيتم في هذا الفصلوعليه
أثر كل وإشكالية الرفع من مستوياته من خلال تحديدحيثيات موضوع الأداء البشري البحث في ،ةالأفراد في الجامع
ذا البحث في أهم التوجهات الحديثة في تنمية كوالإبداع،  التنظيمي من استراتيجية التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير 
:داء الموارد البشرية في الجامعة من خلال المباحث التاليةالموارد البشرية وكيفية تأثيرها على أ
(مفهوم وإدارة)أداء الموارد البشرية: المبحث الأول
تقييم أداء الموارد البشرية: المبحث الثاني
والأساليب الحديثة في تقييمهالمؤسسة الجامعيةمرتكزات الأداء في : ثالثالمبحث ال
وتأثير الاستراتيجيات التنموية عليهالمؤسسة الجامعيةالموارد البشرية في أداء : رابعالمبحث ال
المؤسسة الجامعيةفي الأفرادالاتجاهات الحديثة في تنمية الموارد البشرية ودورها في تطوير أداء : المبحث الخامس
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(مفهوم وإدارة)أداء الموارد البشرية: المبحث الأول
المؤسسات، ذلك لما له من دور باحثين سيما في مجال إدارةنال مفهوم الأداء ولا يزال اهتمام أغلب الكتاب وال
يعتبر من أكثر المفاهيم اتساعا وتطورا مما زاد في صعوبة سات لغايا ا في النمو والبقاء، حيث فاعل في تبليغ المؤس
ال، نظرا لاختلاف المعايير المعتمدة من طرف كل باحث في دراسة تحديد مفهوم موحد له من طرف المهتمين  ذا ا
.الأداء وأهم الجوانب المرتبطة به
الموارد البشريةمفهوم أداء : المطلب الأول
، لاعتبـاره أسـاس بنـاء أي غـيرهلـدى العديـد مـن البـاحثين بـالمورد البشـري دون )ecnamrofreP(ارتبط مفهـوم الأداء
.والعضو الفاعل في تحريك باقي الموارد فيهامؤسسة
الـــتي، (mrofreP oT)وتجــدر الإشـــارة بدايــة أن الاشـــتقاق اللغـــوي لمصــطلح الأداء مســـتمد مــن الكلمـــة الإنجليزيـــة 
نحــاول تقــديم أهــم وفيمــا يلــي.(1)يعــني تنفيــذ مهمــة أو تأديــة عمــلو (remrofreP)اشــتقت بــدورها مــن اللغــة اللاتينيــة 
:على النحوالموارد البشريةأداء صطلح بمرتبطتالتعاريف التي ا
:على أنهالموارد البشريةأداء يعرف 
درجــة تحقيــق وإتمــام المهــام المكونــة لوظيفــــة الفــرد وهــو يعكــس الكيفيــة الــتي يحقــق أو يشــبع  ــا الفــرد متطلبــات " -
(2)."الوظيفة
هــو محصــلة سلســلة مــن النشــاطات المرتبطــة بوظيفــة أو قســم أو دائــرة، الــتي يقــوم  ــا الموظــف أو المــدير لتحقيــق "-
(3)."هدف معين 
(4)."كمية وجودة العمل المقدمة من طرفهمن حيث  المستوى الذي يحققه الفرد العامل عند قيامه بعمله، "-
(5)".النتيجة المحصلة من جراء إتمام عمل ما"-
، تعكـس هـذه القـدرة في إنجـاز المهـام (6)"القـدرة علـى إنجـاز المهـام"يعـنى بـه المـوارد البشـريةوعليه يمكن القـول أن أداء 
مـا تم تحقيقــه مــن طــرف المــوارد البشــرية في المؤسســة ومســتويات ودرجــات الإنجــاز لــديهم، الناتجــة أساســا عــن الانضــباط 
.المنوطة  موالجدية في القيام بالمهام والمسؤوليات 
نتناولـه وفــق ،(ssenevitceffE dna ycneiciffE)كمـا تم تحديـد مفهــوم الأداء وفقـا لمصـطلحي الكفــاءة والفعاليـة
:مداخل ثلاث
.712، ص0102-9002، (70)، العددجامعة قاصدي مرباح  ورقلة، ، مجلة الباحثتحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ، الداوي(  1)
.902ص،4002الدار الجامعية، الإسكندرية، ، -مستقبليةرؤية-إدارة المــوارد البشريةراوية حسن محمـد، (   2)
.92، ص9002، 1الوراق للنشر والتوزيع، عمان، ط، إدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، إبراهيم الخلوف الملكاوي(3)
.321، ص4002، الجزائر، ، مديرية النشر بجامعة قالمةإدارة المـوارد البشريةوسيلة حمداوي، (  4)
,noitasinagro’d noitidE ,ecnamrofrep al ed noitasimitpo’d slituo seL ,sussecorp , niguoM novY (5)
. 71p ,6991: sirap
( 6)ilotraB einnAseuqilbup snoitasinagro sel snad tnemeganaM eL ,.87p , siraP ,donuD noitidE ,
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:كفاءةمدخــل ال-أ
إلى؛ أي أ ـا تشـير (1)"القدرة على استغلال الموارد أفضل استغلال لتحقيق أهداف المنفعـة"تعرف الكفاءة على أ ا 
القـدرة علـى تدنيـة مسـتويات اسـتخدام المـوارد دون المسـاس بالأهـداف المسـطرة الـتي تقـاس بالعلاقـة بـين النتـائج والمـوارد 
المؤسســةالكيفيــة الــتي تســتخدم  ــا ، فهـيد المخصصــة والنتائــــج المحققــةالعلاقــة بـين المــوار معــبرة بــذلك عــنالمسـتخدمة؛ 
. مواردها المالية والبشرية في سبيل تحقيق الأهداف المحددة
:مدخــل الفعالية-ب
أداة مـن أدوات مراقبـة التسـيير في المؤسسـة، هـذا مـن اينظر البـاحثون في علـم التسـيير إلى مصـطلح الفعاليـة علـى أ ـ
لاقة بـين النتـائج المحققـة ـــــالعكســـــيعبالتـالي ،(2)"رةـــــهي معيار يعكس درجـة تحقيـق الأهـداف المسط"منطلق أن الفعالية 
.تحقيقها أو النتائج المحصل عليهاراد، فالأداء يعبر عن الأهداف أو المخرجات المخططةوالأهداف الم
:(30-10)ويمكن التفريق بين مصطلحي الكفاءة والفعالية في الجدول 
الفعاليةو مقارنة بين الكفاءة(: 30-10)جدول رقم 
معايير القياستحــــــللتعالــــــــجتهتــــــــم
:المدخلات مثلكيفية الوصولالمــــواردبالوسيـــــلةالكفـــــــاءة
.العمل، المعومات، المواد، المعدات
: المخرجات مثلنقطة الوصول النتائجبالهدفالفعالــــــية
.الأرباح، العائد، رقم الأعمال
،5002-4002، جامعــة الجزائـــر، في العلــوم الاقتصـــاديةدكتــوراهأطروحـــة،تفعيـــل نظـــام تقيـــيم أداء العامـــل فـــي المؤسســـة العموميـــة الاقتصـــادية، الــدين شـــنوفينــور:المصـــدر
. 72ص
مجــــالات يتبــــين أن الفروقــــات الأساســــية بــــين مصــــطلحي الكفــــاءة والفعاليــــة والمتمثلــــة في (30-10)مــــن الجــــدول 
في سـبيل (المصـطلحين)ا والمعالجة والتحليـل وكـذا معـايير القيـاس، إنمـا تعـبر في ذات الوقـت عـن التكامـل بينهمـالاهتمام 
وتغييــب فجــوة طرةســالوصــول إلى المعــنى الحقيقــي لــلأداء والمــترجم في الاســتغلال الأمثــل للمــوارد بغيــة تحصــيل النتــائج الم
.الأداء السلبية
:(ssenevitceffE dna ycneiciffE)مدخــل الكفاءة والفعالية -ج
انعكاس لكيفية اسـتخدام المؤسسـة للمـوارد الماليـة والبشـرية " يعرف الأداء وفقا لمصطلحي الكفاءة والفعالية على أنه
(3)".واستغلالها بكفاءة وفعالية، بصورة تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها
:(30-10)الشكلويمكن التعبير عن الأداء من خلال اقترانه بمصطلحي الكفاءة والفعالية من خلال 
.631، صمرجع سبق ذكرهأحمد يوسف دودين، (   1)
.912، صمرجع سبق ذكره، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، الشيخالداوي(   2)
.132، ص0002، 1، عمان، طدار وائل للنشرالإدارة الاستراتيجية،،عداي الحسين فلاح حسن(3)
البشرية على أداء الأفراد في الجامعةتأثير الاستراتيجيات والتوجهات الحديثة لتنمية الموارد :الفصل الثالث
012
الأداء وفقا لمصطلحي الكفاءة والفعاليـــة(: 30-10)شكــل
.إعــداد الباحثة: المصدر
التوجه الذي يعرف إذ يعكسانمصطلحين يعبران عن المعنى الحقيقي للأداء؛يعتبر كل من الكفاءة والفعالية وعليه 
فلا يمكن تحقيق الأداء المرغوب دون وجود كفاءة تامة العلاقة بين النتيجة والجهد المبذول،انطلاقا من الأداء 
وعليه فإن الأداء .وغ الأهدافــــــالية تمكن من بلـــــوفع( كنةــــى تكلفة ممــــــاستخدام رشيد للموارد دون تبذير وبأدن)
من إنجازات الموارد البشريةه ت؛ فالأداء البشري يحوي في مضامينه ما حققل مفهومين هما الكفاءة والفعاليةــــيشم
.على الوجه المطلوببكفاءة وفعالية كنتيجة لالتزامها الإيجابي بالقيام بمهامها ومسؤوليا اوأهداف
لتي تشكل اكما أن هناك من الباحثين من يربط الأداء ويعرفه من خلال التكامل بين مجموعة من المصطلحات، 
:يعرف الأداء وفق هذه المصطلحات بالعلاقة التاليةفي تفاعلها محددات هذا الأداء، حيث
CCM= h freP(1)
.الأداء البشري: h freP-
.للرفع من رضاهم وشعورهم بالانتماءمواردها البشريةيعني جهود المؤسسة في تحفيز : (التحفيز)M-
.من مهارات تعكس قدرته على بلوغ أهداف وظيفتهورد البشري في المؤسسةتعني ما يملكه الم:(المهارات)C-
التي تساعد على توحيد الاتجاهات ،بالثقافة التنظيميةالمورد البشريتعني ضرورة ارتباط ثقافة :(الثقافة)C-
.والأهداف وتفعل من العمل الجماعي الذي يساعد بدوره على خلق الشعور بالانتماء
مستوى لأداء البشري محدد المؤهلات؛ أين يرتفع ايمكن إضافة إلى النقاط الثلاث السابقة والتي تمثل محددات كما 
.الأداء البشري بارتفاع مؤهلاته





القيمة الداخلية والخارجيةخلق 
الأمثلية في استخدام الموارد
تدنية تكلفة استخدام الموارد)
(المادية، المالية والبشريـة
(
الأمثلية في تحصيل النتائج
من أرباح، تعظيم النواتج المحققة)
(إنتاجية، منافسة، حصة سوقية، أخرى
الأداء
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ورد البشري في في كون الأداء لا يمكن تحقيقه إلا إذا كان الم،التعبير عن فلسفة التكامل بين محددات الأداءويمكن 
المهارات المؤهلات و المهارات التي تعكس متطلبات وظيفته وللحفاظ على هذه المؤهلات و يملك مجموعة من المؤسسة
كترقيتهم لمناصب أعلى أو مواردها البشرية  لا بد أن تعمل المؤسسة على تحفيز منها، ديد الجتنميتها واكتساب اوكذ
بالإضافة إلى الاعتراف بجهودهم وإنجازا م كحافز معنوي، هذا يؤدي إلى خلق ثقافة ،الزيادة في مردودية الأداء لديهم
.ية لديهار لبشلموارد اقوية ومشتركة تفعل الانتماء وتزيد الولاء وترفع من المستوى المعرفي ل
:(30-20)ويمكن التعبير عن محددات الأداء وفق هذه الفلسفة بالشكل
محددات الأداء البشري وتسيير الموارد البشرية(: 30-20)شكل رقم 
152p , dibI : ecruoS
يتوقـف علـى مـدى تركيـزه علـى الرفـع أن فعاليـة نظـام تسـيير المـوارد البشـرية في المؤسسـة(30-20)يتبن مـن الشـكل 
بصــفة دائمــة وفي إطــار ضــرورة تطبيــق فكــرة التحســين المســتمر في مســتويا م، مهــارات مواردهــا البشــريةو مــن مــؤهلات 
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الموارد البشريةلأداءالنظريةالخلفيــة: المطلب الثاني
العنصــر البشــري إلا بوجــود لــن يكــونهــذا تســعى المؤسســات علــى اختلافهــا إلى تحقيــق أفضــل مســتويات الأداء، 
ونظـرا لأهميـة موضـوع الأداء نجـد أن عـددا كبـيرا مـن المفكــرين .الـذي يعـد اللبنـة الأساسـية والعضـو المحـرك لكـل مواردهــا
: له، نعرضها فيما يليفكرية التاريخية والباحثين قد تناولوه بالدراسة وفق تسلسل يعكس الخلفية ال
)HTIMS . A(آدم سميــث: أولا
لكنــه كــان أكثــر مــن ارتباطــه بعـــلم الإدارة، بعلــم الاقتصــاد باعتبــاره أبــو المــذهب الرأسمــالي "آدم سميــث"ارتــبط اســم 
أول مـن أوجــد مبـدأ تقســيم يعتــبر .سـباقا في تحديـد آليــات زيـادة الإنتــاج وهـو يبحـث عــن أسـباب ثــروة الأمـم وتقـدمها
أن كل فرد في الجماعة يميل إلى أداء العمـل الـذي يكـون لـه ، حيث يرى(6771)" ثروة الأمم"العمل من خلال كتابه 
فيه أعظم المزايا النسبية وبأكثر فعالية عن غـيره مـن أعضـاء الجماعـة، بالتـالي فتحقيـق الفعاليـة في الأداء تكـون عنـد هـذا 
يم الشـــخص أكثـــر مـــن الأشخـ ــــاص الآخـــرين ومنـــه فـــإن الحصـــول علـــى مســـتوى عـــال مـــن الإنتاجيـــة مـــرتبط بمـــدى تقســـ
وقــد تم تخصــيص كــل عامــل بــأداء عمــل معــين داخــل الوحــدات الإنتاجيــة، لكــن الإفــراط في .)1(الوظــائف أو الأعمــال
.ل إلى آلة وجرده من حريته في الأداء مما انعكس سلبا على أدائهـــــــول العامـــــــــم العمل حــــــتقسي
)ROLYAT.F(فريدريك تايلــور:ثانيا
قــام بأبحــاث ودراســات يهــدف مــن خلالهــا إلى تنظــيم العمــل رائــد مدرســة الإدارة العلميــة، "فريــدريك تــايلور"يعتــبر 
بطريقـــة علميـــة، هـــدفها رفـــع مســـتوى الأداء مـــن خـــلال تحليـــل العمـــل وتجزئتـــه إلى مهـــام بســـيطة ودراســـة الحركـــة والـــزمن 
أطلـق علـى هـذه الدراسـة الـتي تعـنى حيـث لفعاليـة، ا من أجل الوصول إلى مسـتوى مـن اماللازمين لإنجازه والاقتصاد فيه
". الحركة والزمن"بالأسلوب الذي يتبعه العامل في أداء العمل المكلف به بدراسة 
حيـث كلمـا كـان هنـاك مجـال لتطبيقهـا، "الحركـة والـزمن"وأتباعه بتصميم المصنع أين طبقـوا دراسـة " تايلور" وقد قام
الأجر حسـب القطعة، حيث يحاسـب العامـل علـى و لأجر حسب الإنتاجا: للأجور أهمهاتوصل إلى تقديم طرق مختلفة 
.عدد القطع التي ينتجها ويزيد مكسبه بزيادة هذا العدد
حيـث ، "تـايلور"إن دراسة أسلوب العامل في الأداء قصد تبسيطه ظهرت للوجود عن طريـق الدراسـات الـتي قـام  ـا 
يـرى أن تخصـيص وتقسـيم العمـل وحـده حيـث بعه العامل في أداء عمله المكلف به، دف إلى معرفة الأسلوب الذي يت
أي اســتخدام الملاحظــة والتجربــة ؛بــل لا بــد مــن مراقبــة أداء العامــل أثنــاء قيامــه بعملــه؛غــير كــاف لرفــع مســتوى الأداء
. العلمية داخل المؤسسة الصناعية وتسجيل النتائج ثم تحليلها
(2):العلمي في الإدارة في المبادئ الأربعة التالية"ورتايل"ويمكن تلخيص مدخل 
مـن خـلال القيـام بالملاحظـة العلميـة وجمـع المعلومـات بشـكل علمـي ومـدروس عـن كـل : الوصـول للسـبل المثلـى
.الأفكار والخبرات الموجودة لدى العاملين، لتصل في النهاية إلى أفضل السبل لإنجاز الأعمال
.994، ص8991، الإسكندرية،منشأة المعارف،علم الاجتماع الإداري ومشكلات التنظيم في المؤسسة البيروقراطيةقباري محمد إسماعيل، (   1)
الطبعة الأنجليزية ، الرياض،محمد عبد القادر، ، دار المريج للنشر، ترجمة عبد القادر-المبادئ والتطبيقات الحديثة–أساسيات الإدارة جاري ديسلر، (   2)
.04- 93،ص- ، ص2002، 5891
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م تــدريبهم وتنميــة ـار العلمــي للأفــراد أن يتــــــ ـــانب الاختيـــــــــإن هــذا المبــدأ يتطلــب إلى ج:الاختيــار العلمــي للأفــراد
.مهارا م، هذا يشمل التعرف على إمكانيات كل فرد وحدوده ومن ثم إعطاءه التدريب المطلوب
افيــا في حــد ذاتــه يــدرك أن وضــع الشــخص المناســب في الوظيفــة المناســبة لــيس ك"تــايلور"كــان : الحــوافز الماليــــة
لتحقيــق إنتاجيــة مرتفعــة، مــن ثم كــان يــرى أنــه مــن الضــروري أن تكــون هنــاك خطــة لإثــارة دافعيــة العــاملين حــتى 
يقدموا أقصى جهـدهم إنتاجيـا، لهـذا كـان يـرى أنـه يجـب أن يكـون هنـاك نظـم للحـوافز الماليـة بحيـث يعطـى العامـل 
.وتبعا لأجر أساسي لكل ساعة عملنسبة مباشرة من الزيادة في حجم إنتاجه بشكل واضح
بتقســيم العمــل بــين المــدير والعامــل علــى أســاس أن يســتقل المــديرون بإنجــاز "تــايلور"نــادى : التخصــص الــوظيفي
أعمــال التخطــيط، الإعــداد، التفتــيش والرقابــة بينمــا يتــولى العمــال أداء العمــل الفعلــي، مــن ثم فــإن العمــال يتلقــون 
سـرعة خـط التعليمات من هؤلاء المشـرفين المتخصصـين اعتمـادا علـى طبيعـة العمـل ومـا هـو خـاص بـالتخطيط، أو 
.                                                                                                                            على سبيل المثالالإنتاج أو الفحص والمعاينة
مـــن الفعاليـــة في الأداء، إلا أ ـــا واجهـــت العدي ـــد مـــن رغـــم ســـعيها إلى تحقيـــق أعلـــى مســـتوى "ت ـــايلور"لكـــن دراســـة 
:الانتقادات أهمها
أهملهـا عنـد تركيـزه "تـايلور"نهناك فروق فردية بين العاملين تتمثل في الفـروق الفسـيولوجية والذهنيـة والنفسـية، لكـ-
؛على الطريقة المثلى للعمل، كما تجاهل أيضا نوع العمل وظروفه
؛كبيرا على أداء الفرد ورغبته ودوافعه ومن ثم إنتاجيتهإن لجماعات العمل تأثيرا  -
ركز على الجانب المـادي للـدوافع وأغفـل جوانـب أخـرى نفسـية، اجتماعيـة وروحيـة يمكـن أن يكـون لهـا أثـرا مسـاويا -
للجانــب المــادي أو يفوقــه في تحفيــز العــاملين ودفعهــم لبــذل ا هــود المطلــوب في العمــل وبلــوغ المســتويات المقــررة 
؛دائهلأ
عــن تنفيــذه، حيــث نظــرت لــه مســئولينالزمــت الإدارة العلميــة العــاملين بتأديــة العمــل مهمــا كــان قاســيا طالمــا أ ــم -
.نظرة ميكانيكية متجاهلة العامل الإنساني فيه
)OYAM . E(إلتون مايــو: ثالثا
( 7291)رائــد مدرســة العلاقــات الإنســانية الــتي وجهــت عنايتهــا للعنصـــر البشــري، بــدأت عــام " إلتــون مــايو"يعتــبر 
وطلبـت منـه دراسـة ظـاهرة " بـإلتون مـايو"الأمريكية " ويسترن إليكتريك"بسلسلة من التجارب، حينما استنجدت شركة 
إلى مشـكلات أخـرى مثـل التنـازع والتنـافر وسـوء العلاقـات انخفاض الإنتاجية التي كانـت تنتشـر بـين عامليهـا، بالإضـافة
( 1).بين الإدارة والعمال
علــى رــ ـــطة بالعمــل تؤثـــــ ـــالــذي مفــاده أن الظــروف الماديــة المحي،لاسيكيةـــــ ـــليدية الكــ ـــراض الإدارة التقــــ ـــوبنــاء علــى افت
وفريقـــه مــــن " إلتـــون مــــايو"أداء العـــاملين وافترضـــوا أن الأداء يتحســــن بزيـــادة مســـتوى الإضــــاءة في مكـــان العمــــل، قـــام 
، القاهرة، ، مركز وايد سيرفيس للاستشارات والتطوير، دار المعرفة الجامعيةالفكر المعاصر في التنظيم  والإدارةمحمد عبد الوهاب، ي سعيد يس عامر، عل( 1)
.71، ص0002، 3ط
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البـــاحثين باختبـــار هـــذا الافـــتراض؛ أيـــن قـــاموا بعـــزل عـــدد محـــدود مـــن العـــاملين في إحـــدى غـــرف المصـــنع، حيـــث يمكـــن  
لكـــن فـــوجئ الب ـــاحثون ب ـــأن أداء العـــاملين لم يـــنخفض مـــع ملاحظـــة ردود أفعـــالهم إزاء التغـــيرات في مســـتوى الإضـــاءة، 
.تخفيض مستوى الإضاءة
كما أجريت تجارب أخرى كتغيير وقت العمل اليومي، تغيير طول وقت الراحة الصـباحية والمسـائية ومـرة أخـرى تبـين 
.أن أداء العاملين يعتمد على عوامل أخرى غير الظروف المادية
روف الاجتماعيـة المحيطـة بالعـاملين وبطـرق ـــــــــــوقد شرح الباحثون النتائج غير المتوقعة التي توصـلوا إليهـا مـن تغيـير الظ
هـذه النتـائج في حاجة ماسة إلى إشعارهم بالانتماء والأهمية التي يمثلو ا في مناصبهم، مـن أهـم الموارد البشريةعدة، بأن 
بالضــياع والانحطــاط الــوظيفي بســبب هم نــاتج عــن حاجــا م ورغبــا م وشــعور يعــادل التــأثير اللايهم أن الأثــر المــالي علــ
اتضـح حيـثالنظرة الدونية المبالغ فيها لوظائفهم، لذا فهم يلتمسون الصحبة والأمن في مجموعات العمـل الخاصـة  ـم، 
للبـاحثين أن أداء العـاملين لا يتوقـف علـى الحـافز المـالي والظـروف المحيطـة بالعمـل فقـط؛ بـل يتوقـف أيضـا علـى قناعـا م 
. بأن المؤسسة تتعامل معهم باعتبارهم أشخاصا لهم قيمة وتميزا وأهمية
عنــد التعـــامل معهــا؛ بمعــنى آخــر يــدركون أن الســلوك الإنســاني ســلوك معقــد ويمثــل طاقــة متحركــة بــاحثونومنــه بــدأ ال
أدركوا أن العمال ليسوا مجرد معطيات في نظام المؤسسة؛ بل لهم حاجات ورغبات يتعين على المؤسسة والقـائمين عليهـا 
.أن يلبوها
يـة هـم أكثـر أهميـة بكثـير ممـا تصـورته الإدارة العلميـة، حيـث يتـأثر مسـتوى الإنتـاج والإنتاجالمـوارد البشـريةوعليـه فـإن 
بمشـكلا م الشخصـية، كمـا أ ـم يـأتون لمواقـع العمـل ومعهـم الحاجـات الاجتماعيـة الـتي تقـودهم إلى تكـوين الجماعـات 
. الصغيرة وصياغة معاييرها وأنماط سلوكها المقبول
أن هـذا مــا يمكــن ترجمتـه في النظــر إلى  المؤسســة علـى أ ــا منظومــة اجتماعيـة تؤســس رسميــا  رميـة وقواعــد، في حــين
تــؤثر هــذه التغــيرات والعلاقــات بينهمــا في الإنتــاج حيــث التنظــيم غــير الرسمــي يقــوم علــى الفعاليــات والمشــاعر والتفاعــل، 
(1).والإنتاجية، إلى جانب الخصوصيات الفنية الأخرى للكفاءة والإنتاجية
، ذلـك راجـع لارتباطهـا ورد البشـريالمـى أداء و ـذا تم اسـتنتاج أن هنـاك عوامـل أخـرى غـير الماديـة يمكنهـا التـأثير علــ
أكثر بالجو السائد بين العمال وبين العمال والإدارة، أيضا بمدى قـدرة المـدير علـى تحفيـز عمالـه خاصـة معنويـا، كمـا أنـه 
اهم ــــــــى العمـال، حيـث يساعات العمـل لمـا لهـا مـن تـأثير إيجـابي علــــــــــر رسميـة بـين جمــــــمـن الضـروري وجـود تنظيمـات غي
ن الأداء، فنتيجة لإدخال تغيير في طريقة العمـل والمعاملـة المتعلقـة بالعمـال، بالإضـافة إلى الأخـذ ــــوتحسيع ــــي رفــــــــذلك ف
بالاقتراحــات المقدمــة فيمــا يخــص المســائل المتعلقــة بالإنتــاج وطــرق دفــع الأجــور، فــتح مجــال المنافســة، إبــداء الــرأي وأيضــا 
اك العمال مع بعضهم وتجديد النشاط وخلـق روح التعـاون الـتي مـن ـــــكوسيلة لتغيير جو العمل واحتكالتنقل أثناء العمل
" مـايو"دافعية في الأداء، أيـن انتشـر الجـو والقيـادة الـديمقراطيين، المشـاركة في اتخــاذ القـرارات، الـتي اعتبرهـا ـــــشأ ا زيـادة ال
.أحسن الطرق لأداء الأعمال بالشكل المرغوب
-44،ص-، ص2002، 3، عمان، ط، دار المسيرة للنشر والتوزيـع والطباعةمبـــادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمالمحمد حسن الشماع،خليــل(  1)
.54
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الجانــب المــادي وركــز فقــط علــى " مــايو"لكــن هــذه الدراســة أيضــا وجهــت لهــا العديــد مــن الانتقــادات، حيــث أهمــل 
.الجانب المعنوي وهذا كانت له تأثيراته السلبية
:(LOYAF . H)هنري فايــول : رابعا
يــا ومــن خبرتــه كمــدير عــام هــو رائــد مدرســة التقســيمات الإداريــة، كانــت توجهاتــه مســتمدة مــن منظــار الإدارة العل
تحديـــد وظـــائف المـــدير وأنظمـــة : لإحـــدى كبريـــات شـــركات تعـــدين الفحـــم، قـــام بتطـــوير ثـــلاث مجـــالات في الإدارة هـــي
. المؤسسة ووضع مجموعة من القواعد التي يطبقها المدراء في أدائهم لتلك الوظائف
وامــر، التنسيـــــ ـــق والرقابــة، فــالتخطيط يمكــن مــن فقــد قســم فــايول وظــائف المــدير إلى التخطــيط، التنظــيم، إصــدار الأ
التنبؤ بالمستقبل ثم الاستعداد لمعالجة حوادثه، أما التنظيم فيسـاعد علـى وضـع الخطـة العامـة الـتي يعتمـد عليهـا المـدراء في 
ات ــــــي تقسيمــــــفهاــــتالبشـرية والماديـة وهيكلعنهـا، ثم الحصـول علـى المـواردالمسـئولينات ــــــوضـع الخطـط التفصـيلية لمهم
نسـجام بـين فعاليـات المؤسسـة داف المؤسسـة، بعـدها إصـدار الأوامـر، أمـا التنسـيق فيمثـل تحقيـق التوافـق والاـــــــلإنجـاز أه
.وتوحيد الجهود وأخيرا الرقابة التي تمكن من مقارنة الأداء الفعلي بالخطط وتصحيح الانحرافات بينهما
لــن يكــون إلا بتـوافر إدارة رشــيدة تقــوم علــى أســس علميــة تســاعدها علــى "  فــايول" عنــد لفعــال وعليـه فــإن الأداء ا
.التحكم في تسيير مواردها خاصة البشرية منها
مـن تحقيـق المؤسسـة وأخيرا يمكن القول أن هذه الدراسـات وغيرهـا عمـدت إلى إبـراز أهـم وأحسـن الطـرق الـتي تمكـن 
وجـــود انتقـــادات لكــل دراســـة بقبــول بعـــض أفكارهــا ورفـــض الـــبعض حيــث أن هــدفها المتمثـــل في رفــع وتحســـين الأداء، 
الآخـر؛ إنمــا يــدل علــى تراكميــة واســتمرارية المعــارف مــن دراســة إلى أخــرى؛ إذ تــؤدي هــذه التراكميــة العلميــة إلى وجــوب 
.أساس لبناء المعارفالتواصل بين المعارف السابقة والمعارف اللاحقة ك
الموارد البشريةالمفاهيم الأساسية في إدارة أداء : المطلب الثالث
أدى التطور الواضح في مفاهيم إدارة الموارد البشرية إلى تأكيد عدم كفاية عمليـات الاسـتقطاب والاختيـار والتعيـين 
ورد البشـري ــــــالمذي يمارسـه ـــــــطـيط وتوجيـه الأداء اللتحقيق بلوغ المؤسسة لأهدافها؛ حيث تمتـد مهـام هـذه الإدارة إلى تخ
والتأكــد المســتمر مــن جودتــه ومطابقتــه لمســتويات الأداء المخططــة، بالتــالي تحديــد الانحــراف المــترجم فيمــا يســمى لــديها
السـعي إلى التقلـيص وأخـيرا بفجوة الأداء، ثم العمل في البحث عن أسباب هذا الانحراف الذي يعد انحرافـا عـن الهـدف
. منه والقضاء عليه ويكون ذلك في إطار ما يسمى بإدارة الأداء
الموارد البشريةتعريف إدارة أداء : أولا
قا بــــإدارة المــــوارد ـــــــ ـــــاطا وثيــــــــ ـــــن المفــــاهيم الــــتي ارتبطــــت ارتبـــــ ـــــم(tnemeganaM ecnamrofreP)تعــــد إدارة الأداء 
:، نقدم بعضها فيما يليالموارد البشريةالتعاريف التي تناولت إدارة أداء البشرية، حيث تعددت
:على أ االموارد البشريةتعرف إدارة أداء 
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لوســـــيلة ال ـــــتي مـــــن خلالهـــــا يتأكـــــد المـــــديرون مـــــن أن أنشـــــطة العـــــاملين ونت ـــــائج أدائهـــــم تتواف ـــــق مـــــع الأهـــــداف ا" -
(1)".التنظيمية
في إطــار زيــادة فــرص ،يجــب القيــام  ــا لتحقيــق الأهــداف وتحفيــز الأفــرادعمليــة أو مجموعــة مــن العمليــات الــتي " -
(2)".تحقيق هذه الأهداف
بطريقـة يمكـن مـن خلالهـا ضـمان أن يـتم ،عمليـة إداريـة تم تصـميمها للـربط بـين أهـداف المؤسسـة وأهـداف الفـرد" -
(3)".توحيد أهداف الفرد وأهداف المؤسسة قدر المستطاع
وســيلة تبنتهــا المؤسســة بغيــة إحــداث توافــق وانســجام بــين أهــدافها المــوارد البشــريةوعليــه يمكــن القــول أن إدارة أداء 
، مـن خـلال توجيـه الأداء ومتابعتـه لضـمان عـدم انحرافـه عمـا تم التخطـيط لـه، بالتـالي إمكانيـة مواردهـا البشـريةوأهـداف 
. الأداء المحقق والأداء المقدرتغييب فجوة الأداء التي تعبر عن الفرق بين
يةالموارد البشر فلسفة إدارة أداء : ثانيا
بالمؤسسـة يتطلـب المـورد البشـريعلـى منطـق أن التميـز في الأداء الـذي يحققـه المـوارد البشـريةتقـوم فلسـفة إدارة أداء 
(4):عناصر التاليةمنها تجنيد مختلف مواردها وتعبئتها لبلوغ هذا الهدف، بالتالي ضرورة توفير ال
تصميم العمل بطريقة علمية سليمة يحدد الأداء المطلوب وطريقته والنتائج المتوقعة حين يتم التنفيذ؛-
م وغـير ذلـك مـن مـوارد يتطلبهـا التنفيـذ السـليالتقنية مـن مـواد، معـدات، معلومـاتتوفير مستلزمات الأداء المادية و -
للعمل حسب التصميم الموضوع؛
المحيطة بمكان تنفيذ العمل بما يتوافق ومتطلبات التنفيذ السليم؛يئة الظروف -
تـوفير المعلومـات كـذا للقيـام بالعمـل وإعـدادهم وتـدريبهم علـى طـرق الأداء الصـحيحة،  الموارد البشرية المؤهلـةتوفير -
الكاملة عن خطة الأداء وأهدافه والمعدلات المحددة ومستويات الجودة ومعايير تقييم النتائج؛
بما يسـاعده علـى تصـحيح مسـار ،بالمعلومات المتجددةورد البشري في المؤسسةتابعة الأداء أثناء العمل وتزويد المم-
التنفيذ وتخطي ما قد يصادفه من عقبات؛
عـن أدائـه وفـق نتـائج المورد البشريرصد نتائج التنفيذ وتقييمها بالقياس إلى الأهداف والمعدلات المحددة وتعويض -
.التقييم
يبـدأ بتحديـد مسـتوى الأداء المطلـوب ثم قيـاس ،وعموما يمكن القول أن هـذا المنطـق يتبلـور في شـكل نظـام متكامـل
تحديـد الفجـوة الـتي قـد تفصـل بـين المسـتويين والانطـلاق إلى تصـميم آليـات سـد الفجـوة بعـدها المستوى الفعلي لـلأداء، 
.من خلال الفصل في أسبا ا والقضاء عليها
، الدار الجامعية، مصر، -لحادي والعشرينالمدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن ا-الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةجمال الدين محمد المرسي، (  1)
.304، ص6002
eL -semmoh sed te secnetépmoC seD ,dranreB kcinnA ,leizlaD.M yarruM ,inartiM nialA (2)
.09p ,2991, siraP ,noitasinagro’d noitidE ,-eporue ne seniamuh secruosser sed tnemeganam
.19، ص6002، (بالعربية)1كوجان بيدج، دار الفاروق للنشر والتوزيع، القاهرة، ط: الناشر الأجنبيإدارة الموارد البشرية، باري كشواي، (   3)
.521، صمرجع سبق ذكره، إدارة الموارد لبشرية الاستراتيجيةعلي السلمي، (4)
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الموارد البشريةمزايا إدارة أداء : ثالثا
يمكنهـا مـن تحقيـق جملـة مـن المزايـا، يمكـن ربطهـا علـى اختلافهـا في المؤسسـات المـوارد البشـريةإن الإدارة الفعالـة لأداء 
:(30-20)والنظر إليها من زاويتين، نبرزهما من خلال الجدول 
الفعالالمزايا الأساسية لإدارة الأداء (: 30-20)جدول رقم 
الموارد )مزايا إدارة الأداء بالنسبة للعاملينمزايا إدارة الأداء بالنسبة للمؤسسة
(البشرية
توضـيح المعـدلات المطلوبـة وشـفافية معـايير التقيـيم  والمحاســبة .تنسيق الأهداف وتوجيه الأداء في الاتجاه الصحيح
.عن الأداء
والكشف عن معوقاتـه آلية مهمة لتخطيط الأداء ومتابعته 
.وسلبياته
إتاحـــة الفـــرص للعـــاملين للمشـــاركة في تخطـــيط الأداء وإبـــداء 
.الرأي في اتجاهات التطوير
آلية مهمة لتوفير معلومات لتحسين الأداء وتطويره وتجنب 
.تكرار عيوب الأداء
تنمية التعاون بين العاملين وتوثيق روح الفريـق لضـمان تحقيـق 
. الأهداف المشتركة
أساس موضوعي لاتخاذ قـرارات الاسـتثمار في التقنيـات أو 
.تعديل أوضاع العاملين
تــــوفير معلومــــات متجــــددة وصــــحيحة عــــن مســــتويات الأداء 
إتاحة الفرصة لمناقشة مشكلات العمل ثم وتقدير الإدارة لها، 
.المسئولينمع 
.توزيع الحوافز والمكافآت على أساس نتائج الأداءالعدالة في.توفير النفقات بمنع الإسراف والفاقد في الخامات والوقت
.031، ص1002، القاهرة،دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع،إدارة الموارد لبشرية الاستراتيجيةعلي السلمي، :المصدر
لا بـد مـن ، (30-20)في الجـدول وتحقيـق المزايـا المـذكورة المـوارد البشـريةوحـتى تـنجح المؤسسـة في تطبيـق إدارة أداء 
بمتطلبات التطبيق الفعـال لهـذه الإدارة، نظـرا للصـعوبات الـتي يبـديها الطـرفين في تقبـل والمرؤوسينمحاولة تكييف الرؤساء 
.هذه الأخيرة
ويتوقف نجاح تطبيق إدارة الأداء على نجاح الإدارة المتفهمة لمزايـا إدارة الأداء في توضـيح أبعادهـا وأهـدافها لكـل مـن 
لى الأداء ـــــ ــــأ م عـ ــــا م ومكافـع مستوي ــــــ ــــالرؤســـاء والمرؤوســـين، مـــن خـــلال ترســـيخ فكـــرة أ ـــا أداة لتحقيـــق أهـــدافهم ورف






:(30- 30)الشكليعكسهماوهوالرئيسيةا اومحددالأداءعمليةفهمذلكيستلزمحيث ذاته،الأداءمنظور
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النموذج التنظيمي لإدارة الأداء (:30-30)شكل رقم 
، ، مصرالدار الجامعية،- المدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين- الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةجمال الدين محمد المرسي، : المصدر
.504، ص6002
على فكرة مفادها أن ضمان إظهار (30- 30)حسب ما يبينه الشكليقوم النموذج التنظيمي لإدارة الأداء 
في المؤسسة الموارد البشريةسلوكيات إيجابية من شأ ا تفعيل سبل الحصول على النتائج المرجوة، مرهون بامتلاك 
أين تعمل استراتيجية ؛واكتسا م لسمات معينة تشكل في مضامينها جملة المهارات والقدرات والخبرات الفردية
المؤسسة كوعاء يضمن توجيه السمات والسلوكيات والنتائج في إطارها وضمن قيود موقفية معبر عنها بالثقافة 
.الظروف الاقتصاديةاالتنظيمية وكذ
عملية إدارة الأداء الناجحةسمات : خامسا
قبل الحديث عن سمات عملية إدارة الأداء الناجحة، لا بد من الإشارة إلى بعض مظاهر الصعوبة في تطبيقها، التي 
تعود أساسا إلى طبيعة النظام في تعامله مع الذات حيث من شأ ا أن تحول دون تحقيق الأهداف المرجوة منها، 
:التي تفرض النظر إليها من زوايا عديدة ومن هذه الصعوبات نذكر،دةالبشرية بتركيبتها المعق
التعامل مع الذات البشرية والتي تختلف في تركيبتها وبالتالي احتمالات الاختلاف في الاتجاهات، الرغبات، -
الطموحات ودرجة الإدراك بين الرؤساء والمرؤوسين، هذا يلزم المؤسسة السعي إلى استخدام أساليب واضحة في 
جهات وتنسق بين أهدافهم وأهداف المؤسسة؛تسهل الفهم على الجميع وتوحد التو مواردها البشرية إدارة أداء 
ي ـاســــراءات النظام وتنــــــــر والمفرط على إجـــــــأتي من التركيز الكبيـــــــق الصحيح لإدارة الأداء التي لا تـــــــالتطبي-
أهداف تطبيقه، بالتالي ضرورة التنسيق بين الأهداف ومعايير التقييم لنتائج الأداء؛
الاستراتيجية التنظيمية
الغايات طويلة وقصيرة الأجل
السلوك الفردي












البشرية على أداء الأفراد في الجامعةتأثير الاستراتيجيات والتوجهات الحديثة لتنمية الموارد :الفصل الثالث
912
عنه امعبر ،من أداء مريحينائمة بين متطلبات العمل من سرعة وجودة في الأداء ومتطلبات العاملالفجوة الق-
في بعض ممن طرف المشرف والاستخدام المفرط لقوانين الردع وضرورة التجاوز عنهمبعدم التضييق عليه
.الأخطاء
خلق كذا ،  الموارد البشريةوعليه فالفهم الصحيح من طرف الرؤساء والمرؤوسين لمفاهيم وأهداف نظام إدارة أداء 
من التحديد الصحيح لأجره ومكافأته والرفع من مهاراته، التي تأتي من وظفوعي مشترك لأهميته في حفظ حقوق الم
لمساءلة والردع والرقابة المستمرة عليه، يذلل من مظاهر الصعوبة التقييم الصحيح لجهده وأدائه وعدم اعتباره أداة ل
المذكورة أعلاه مما يؤدي إلى التطبيق الفعال لهذا النظام بما يضمن تحقيق جملة النتائج المرجوة والمعبر عنها بالسمات 
(1):التالية
هذه الأهداف؛وضع أهداف واضحة للمؤسسة وتحديد عملية صحيحة لتعريف وتطوير وقياس ومراجعة -
؛لديهاالعاملينالموارد البشريةتكامل أهداف المؤسسة التي يتم وضعها بواسطة الإدارة العليا مع أهداف -
قدر أكبر من الوضوح بشأن أهداف المؤسسة وما تطمح إلى تحقيقه؛-
شكلية للوظائف تطوير ما يطلق عليه ثقافة الأداء، التي تمنح النتائج من خلالها أولوية أكبر من الجوانب ال-
المؤسسية مثل التوافق مع الإجراءات القياسية؛
إنشاء نوع من الحوار المستمر بين الإدارة والموظفين وما ينتج عن ذلك من تأكيد أكبر على احتياجات تطوير -
الأداء؛
ادية وما ينتج يتم من خلالها تقديم الحلول والأفكار ومناقشتها بطريقة ع،تطوير بيئة عمل تعليمية أكثر انفتاحا-
عن ذلك من تطوير للثقافة التعليمية؛
.  التشجيع على التطوير الذاتي-
بخلق رؤية واضحة حول ما  وعليه فإدارة الأداء البشري في المؤسسات عموما والجامعات على وجه أخص تسمح
كان وما يجب أن يكون عليه التسيير الفعال للمورد البشري باعتباره موجها للأداء، ذلك من خلال خلق مجال 
، نجاح هذا مرهون بمدى التوجهات، الثقافة والتطلعاتمشترك بين المؤسسة ومواردها البشرية فيما يخص الأهداف،
وتطوير بيئة قائمة ومشجعة على بين الرؤساء والمرؤوسين تسمح بتفعيل الحوار تبنيها لسياسة الباب المفتوح التي
.التعلم
.29، صمرجع سبق ذكرهباري كشواي، (  1)
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الموارد البشريةعناصر إدارة أداء : المطلب الرابع
لف ــــــــام بين مختــــــــــاسق والانسجــــــل والتنـــــوقف على مدى التكامــــــاحها يتــــعملية نجوارد البشريةـــــالمر إدارة أداء ـــــتعتب
عناصرها، يترجم هذا النجاح في تبليغ الفرد أفضل مستويات الأداء مقارنة بالمستهدف منها، وصولا إلى تحقيق 
:أهداف المؤسسة، تتمثل هذه العناصر في يلي
الموارد البشريةتخطيط أداء : أولا
ل ــال لأي عمــــها الأداء الفعـــــوم عليـــــي يقــــــــالت،إلى إرساء البنية الأساسيةدف ـــــعملية الموارد البشريةطيط أداء ـــــتخ
أو مهمة وهي تحديد هذا العمل وتوصيفه وفقا للتصميم التقني المناسب، أخذا في الاعتبار قدرات وطاقات الموارد 
تتضمن مهام تخطيط حيث ،المناخ المحيط  اوإمكانيا ا و ؤسسةكذلك ظروف المتوفيرها للعمل،  بشرية التي يمكن ال
(1): الأداء ما يلي
القيام  ا خلال فترة زمنية محددة؛الموارد البشريةتحديد المهام والواجبات والمسؤوليات التي ينبغي على -
أو من أطراف أخرى في المؤسسة؛ؤسائهمتحديد المساعدات اللازم توفيرها للأفراد سواء من جانب ر -
ا الات التي يشملها العمل والعلاقات مع أفراد أو مجموعات عمل آخرين؛تحديد -
توقع المشكلات والمعوقات التي يمكن أن تعطل الأداء وتقلل من الإنتاجية والفعالية عن المستويات المستهدفة؛-
تحديد النتائج القابلة للقياس التي ينبغي الوصول إليها من أداء الأعمال المحددة؛-
تنسيق هذه الأولويات بين الأعمال المتكاملة أو ذات ثم لويات المهام وتتابعها أو تزامنها في كل عمل، تحديد أو -
العلاقة حسب تقنيات الأداء المستخدمة؛
تحديد مراحل العمل ومستويات التكلفة والجودة المستهدفة؛-
.تحديد الصلاحيات الممنوحة للفرد لتمكينه من الأداء على الوجه المطلوب-
أي أن عملية تخطيط الأداء بمثابة أرضية تعطي أساسا موضوعيا يهيئ المؤسسة للخوض في تطبيق فكرة الإدارة 
رك ــــة عالية من الفهم المشتـــــوخلق مجال خبرة مشترك بين الرئيس ومرؤوسيه يعطي درج.بالأهداف تطبيقا فعالا
. إيجابية بين الطرفينات العمل ومتطلباته، بالتالي خلق سلوكيات ــــــلحيثي
الموارد البشريةتوجيه أداء : ثانيا
الظروف المساعدة على تنفيذ يرلضمان توف،يمثل توجيه الأداء عملية اتصال مستمرة بين الرئيس والقائمين بالعمل
المحيط مثل مواجهة التغيرات في ظروف الأداء سواء بسبب متغيرات خارجية تقع في المناخ أيضا ،الأداء حسب الخطة
ائدة إلى القائمين بالعمل ــــــــذه المتغيرات عـــــــانت هــــــالتحولات السياسية والاقتصادية أو الطفرات التقنية، أو ك
وقد تحدث .أنفسهم، حيث تتغير مستويات المهارة والقدرة ودرجة التحمس للعمل بين العاملين لأسباب مختلفة
وفي جميع الأحوال تصبح .الاختلالات في مستويات الأداء لما قد يصيب الطاقات الإنتاجية من أعطال أو تقادم
.941، صمرجع سبق ذكره، وارد البشرية الاستراتيجيةإدارة المعلي السلمي، (  1)
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الإدارة معنية بالاطمئنان إلى استمرار ظروف التنفيذ ومعدلات الأداء وفق الخطط المعتمدة والكشف مبكرا عن 
(1).اتجاهات الخلل فيها
رد البشريةالمواتشخيص أداء : ثالثا
هي العمل على علاج أسباب القصور ومن ثم توفير أسس موضوعية الموارد البشريةإن الغاية من تشخيص أداء 
بالتالي تتضمن عملية تشخيص الأداء إجراءات ،(ycneiciffE)وزيادة الفعالية (ytivitcudorP)لتحسين الإنتاجية 
الآثارالكشف عن فجوة الأداء وتحديد طبيعتها ومدى خطور ا، ثم البحث عن مصادرها ودراسة أسبا ا وتحديد 
(2).الناتجة عنها والسعي لإيجاد السبل والآليات المناسبة للتخلص منها وتحقيق تحسين الأداء
البشريةالموارد تقييم أداء : رابعا
، مما يلزمنا إعطاءه مساحة واسعة الموارد البشريةأهم حلقة في سلسلة نظام إدارة أداء الموارد البشريةيمثل تقييم أداء 
. تمكننا من الضبط الدقيق لمختلف عناصره وتحديد أهدافه، بالتالي سيتم تخصيص مبحث كامل لهذا العنصر
ريةالموارد البشتحسين وتطوير أداء : خامسا
تناوله النظام، بالتالي سيتميعتبر تطوير الأداء آخر عناصر إدارة الأداء والهدف الأول والأخير من تطبيق هذا 
من خلال محاولة ربطه بالاتجاهات الحديثة في تنمية الموارد البشرية ومداخلها الحديثة في بالتفصيل في الفصل الرابع 
.الجامعةفيالموارد البشريةتطوير وتحسين أداء 
وبين وظفين، تسعى إلى تحقيق الارتباط بين أنشطة المالموارد البشريةوفي الأخير يمكن القول أن الإدارة الفعالة لأداء 
الموارد البشريةليمة بشأن ـــتوفير معلومات مفيدة في اتخاذ القرارات الإدارية السأيضا أهدافهم وأهداف المؤسسة، 
ن في مستواهم ــــــة التحسيــــــوة والضعف في أدائهم وكيفيـــــــبمعلومات مرتدة حول مواطن القتزودهم كما ،  لديها
.من ثم تطوير أدائهم الحالي والمستقبلي،الوظيفي
.751المرجع نفسه، ص(  1)
.561المرجع نفسه، ص(  2)
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الموارد البشريةتقييم أداء : المبحث الثاني
في المؤسسات على اختلافهـا، لاعتبـاره الموارد البشريةلقد تم التيقن على نطاق واسع من الأهمية البالغة لتقييم أداء
ي أداء أفرادهــا ــــ ـــاط القــوة والضــعف فــــ ـــاعدة في الوصــف المــنظم لنــواحي نقــــــ ـــون الوحيــدة المســ ـــي تكــاد أن تكـــــ ـــالآليــة الت
مـــن خلالهـــا تطـــوير أداء يتســـنى للمؤسســـةحيـــث علـــى أداء العمـــل ومـــدى التقـــدم فيـــه، و لال فـــترة معينـــة والحكـــم ــــــ ــــخ
موظفيها وتزويد الرؤسـاء بالمعلومـات اللازمـة لاتخـاذ القـرارات السـليمة المرتبطـة بـإدارة المـوارد البشـرية وفي الوقـت المناسـب  
.كقرارات الترقية، التدريب، الأجور وغيرها
وآليتهالموارد البشريةمفهوم تقييم أداء : المطلب الأول
فقد كان مجال اهتمام ،في المؤسسةالموارد البشريةتقييم أداء نظرا للدور البارز والأهمية التي يكتسيها مصطلح 
العديد من الباحثين؛ إذ تناولوه بالدراسة والتحليل فكان أهم العناصر التي تضمنها الأدب التسييري، لما له من دور في 
.رة الموارد البشريةتوجيه قرارات المؤسسة سيما المرتبطة بإدا
الموارد البشريةمفهوم تقييم أداء : أولا
ecnamrofreP)تعــــددت التســـــميات الـــــتي أطلقهـــــا كتـــــاب الإدارة علـــــى تقيـــــيم الأداء، فقـــــد سميـــــت بتقيـــــيم الأداء 
.(1)(noitaulavE ycneiciffE)سميـت أيضـا بتقيـيم الكفـاءةكمـا ،  (gnitaR)سميـت بقيـاس الكفـاءةو (noitaulavE
.ونظرا لشيوع استخدام مصطلح تقييم الأداء سيتم اعتماده في هذه الدراسة
: على أ االموارد البشريةعرفت عملية تقييم أداء حيث 
العمليـــة ال ـــتي تتضـــمن الإجـــراءات المنظمـــة لتقي ـــيم أداء العـــاملين في أعمـــالهم الحالي ـــة وبحـــث إمكاني ـــة تطويرهـــا في "-
)2(."المستقبل
عبـارة عـن تقريـر دوري يبـين مسـتوى أداء الفـرد ونـوع سـلوكه، مقارنـة مـع مهمـات وواجبـات الوظيفـة المنوطـة بـه، "-
ف معالجـة الضـعف إن وجـد ـدعلى معرفة جوانـب الضـعف والقـوة في نشـــاط ذلـك الفـرد، المسئولينفهو يساعد 
( 3)."وتدعيم جوانب القوة
فهــم وتقيـــيم أداء العامــل لعملـــه و لــ ــــمـــن شــأ ا أن تســـاعد علــى تحليالحصــول علـــى حقــائق أو بيانـــات محــددة، "-
وتقــدير مــدى كفاءتــه الفنيــة والعلميــة للنهــوض بأعبــاء المســؤوليات والواجبــات .في فــترة زمنيــة محــددةومســلكه فيــه
ب المتعلقـــة بعملـــه الحاضــــر وفي المســـتقبل، هـــذا يتطلــــب تحليـــل وفهــــم وتقيـــيم القـــدرات الإنســــانية في تقلـــد مناصــــ
مســـتقبلية ذات مســـتوى أعلـــى مـــن المســـؤوليات والواجبـــات، لفـــتح مجـــالات التقـــدم الـــوظيفي واســـتغلال الطاقـــات 
(  4)."البشرية بالشكل الذي يحقق أهداف المؤسسة من خلال تحقيق أهداف العامل
.351، ص0102، 1دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، طتنمية وبناء نظم الموارد البشرية،هاشم حمدي رضا،  (   1)
.761، صمرجع سبق ذكرهعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، (   2)
.731، ص4002، 1عمان، ط، ، دار الحامد للنشر والتوزيعإدارة المـــوارد البشـريةمحمد فالح صالح، (   3)
.511، صمرجع سبق ذكرهزاهد محمد ديري، (  4)
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واطن القــوة ـــــ ـــتعــد وســيلة لكشــف مريةــــ ـــالمــوارد البشيمكــن القــول مــن خــلال التعــاريف الســابقة أن عمليــة تقيــيم أداء 
كانيات الفــــرد ــــــــلالها إلى الكشــــف عــــن مــــدى توافــــق إمـــ ـــــؤسسة مــــن خــــــــ، تعمــــد الموارد البشــــريةـــــــــالموالضــــعف في أداء 
مــدى اســتعداده للارتقــاء إلى مناصــب أعلــى، ذلــك مــن خــلال محاولــة مــن ثم تحديــد ومتطلبــات الوظيفــة الــتي يعتليهــا، 
.التضييق في فجوة الأداء الناشئة أساسا من وجود انحراف بين الأداء الفعلي والأداء المستهدفالبحث عن سبل
ســـعى لتحقيقهـــا، نقـــدمها في تلأهـــداف الـــتي لمـــن خـــلال التطـــرق البشـــري تقيـــيم الأداء عمليـــةويمكننـــا إبـــراز أهميـــة 
(1):النقاط التالية
؛لتقدير مكافأته ماديا ومعنويا مقابل ما أسهم في تحقيق أهداف المؤسسةورد البشريأداء المتقييم-
؛بمواقع أدائهم ودفعهم إلى تجاوز نقاط الضعف فيهاالموارد البشريةتعريف -
ن وجود برنامج لتقييم أدائهم يدفع  م إلى العمل بجدية فيعطي الفرصة حيث أ، الموارد البشريةرفع معنويات -
؛على تقديم أعلى ما يكون له الأثر في رفع المعنوياتللإبداع والحصول 
:اتخاذ نتائج التقييم أساسا في-
لتحســين أدائهــم، عــن طريــق نقلهــم أو تــدريبهم أو إرشــادهم إلى مــا يجــب عملــه في المــوارد البشــريةإعــادة توزيــع 
.المستقبل
.أو تدريبهم أو تطوير أدائهمإذا ثبت عدم جدوى نقلهمقليلة الكفاءةالموارد البشريةالاستغناء عن 
؛مساعدة الإدارة في توجيه كل فرد إلى الوظيفة التي تتفق ومقدار كفاءته الشخصية وقدراته الذهنية والعضلية-
؛وضع الشخص المناسب وفق رغبته وطموحه وقابليته وإنجازاته، مما يحقق خدمة الفرد والإدارة معا-
المحافظـة عليهـا مـن خـلال تحسـين وضـعيتها ثم استقطاب المهارات والكفاءات اللازمـة والمميـزة مـن المـوارد البشـرية، -
(2)في العمل؛
يعتــبر بمثابــة مــبرر للقــرارات الإداريــة الــتي تتخــذها إدارة المــوارد البشــرية، كمــا يعتــبر وســيلة لتطــوير كفــاءات العامــل -
(3).ومهاراته
أن تقيــيم تصــب في اعتبــار،البشــري فيهـاوتقيــيم الأداءؤسسـةإيجــاد العلاقـة بــين الوظيفــة الرقابيــة للممحاولــة أن كمـا 
تصـل إلى تقيـيم هـذا موظفيها، حيث أن المؤسسة عندما تقوم برقابة الأداء لدى (4)نتيجة للرقابة التسييريةشكلالأداء ي
.الأخير فيما إذا كان بالحجم والكيف المطلوبين أم لا
الاســتخدامات الأساســية لنتــائج تقيــيم الأداء، الــتي تعــد نقطــة الانطــلاق المحــددة أعــلاه،حيــث تعكــس الأهــداف
: فيحيث يمكن حصر هذه القرارات في ا الات والمرجع الأول للمؤسسة في اتخاذ العديد من القرارات، 
.214ص،5002، 2عمان، ط،، دار وائل للنشرقياس وتقويم أداء العاملين، خالد عبد الرحيم الهيتي(   1)
snoitidé sel ,cilbup  ruetceS el snad seniamuH secruosseR sed noitseg aL ,lataB naitsirhC (2)
.78p  ,0002 ,noitidé emé2 ,sirap ,noitasinagro’d
stpesnoc sed edutE – seniamuH secruosseR seD tnemeganaM eL ,enauoarneB demhA diS (3)
snoitacilbuP seD eciffO ,seniaciréma sesirpertne sel rap séppolevéd slituo te sehcorppa
. 401p ,0102 ,reglA ,seriatisrevinU
. 501p , reglA , reglA'd sesserp sel ,seuqilbup sesirpertne sed tnemeganam  , gedaS demmahoM )4(
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طط الاسـتراتيجية في المؤسسـة، تلـك ـــــــر الخـــــأو تغييرة على تحديد ــــمن أهم المتغيرات المؤث:التخطيط الاستراتيجي
د ـــــ ـــري لا بــــــــ ـــارها رأسمــال بشـــ ـــباعتب،ارا ا، كفاءا ــا وإمكانيا ــاـــــ ـــوارد البشــرية فيمــا يخــص قــدرا ا، مهـــــ ـــالمرتبطــة بالم
فر للمخطــط مؤشــرات حقيقيــة تــو دائهــم الــتي تعطــيمــن تحســين إدارتــه، يــتم هــذا فقــط مــن خــلال نتــائج تقيــيم أ
.المعلومات اللازمة للتخطيط الاستراتيجي المتوافق مع ما سيتوفر من موارد بشرية
معلومـات عـن مسـتوى لمـوارد البشـريةالناتجـة عـن عمليـة تقيـيم الأداء، تـوفر لإن التغذية الراجعة: الإثراء الوظيفي
الإدارة عنهم، مما يرفع مـن دافعيـتهم للعمـل علـى التحسـين الـذاتي لأدائهـم، ممـا يثـري وظـائفهم رضاأدائهم ومدى 
.بمهارات ومستويات أعلى
للمؤسسة معلومات حـول مـواطن القـوة والضـعف في الموارد البشريةتوفر نتائج تقييم أداء :الموارد البشريةنميةت
اختيــار الأســس الســليمة لتــدعيم نقــاط القــوة ومحاولــة محــو مــواطن الضــعف ، ممــا يســهل عليهــاالمــوارد البشــريةاء أد
.تطويريةالتعليمية و التدريبية، المنهافيهم من خلال برامج تنموية
ء  وى أداــــــــات عـن مستــــــــللمؤسسـة معلومالمـوارد البشـريةم أداء ــــــــــــــيـوفر نظـام تقيي:ادلـــــوافز عـــام حـــــتأسيس نظ
دى امتلاكــه لمهــارات إبداعيــة أخــيرا مــ، مــدى تفانيــه في إثــراء وظيفتــه وبلــوغ الأهــداف المخططــةأيضــا كــل فــرد، 
.عادل للحوافز التشجيعيةؤسسة، مما يسهل عليها بناء نظام تشكل إضافة بالنسبة للم
(بعد استراتيجي) الموارد البشريةآلية تقييم أداء : ثانيا
كـن رسـم آليتـه يم،المـوارد البشـريةفي ضـوء التعـاريف السـابقة والأهـداف المحـددة ومجـالات اسـتخدام نتـائج تقيـيم أداء 
(:30-40)لمن خلال الشكضمن بعد استراتيجي
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وبعده الاستراتيجيالموارد البشريةآلية تقييم أداء (: 30-40)شكل رقم 
.463، صمرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي، :المصدر
المبينة في الشـكل و وفق بعدها الاستراتيجيفي تقييم أداء مواردها البشرية اتباع هذه الآليةوعليه فنجاح المؤسسة في 
يمكنهــا مــن الحصــول علــى قاعــدة بيانــات يــتم منهــا اســتقاء معلومــات واضــحة، موضــوعية وصــحيحة عــن ،(30-40)
ومــن ثم مواردهــا البشــريةأداء مواردهــا البشــرية، تمكنهــا مــن الاســتمرار في تحســين وتطــوير أدائهــا مــن خــلال تطــوير أداء 
.تحقيق الفاعلية التنظيمية
ءالبشرية نظام تقييم الأداتضع إدارة الموارد 
.بكامل أبعاده الاستراتيجية
شرح نظام التقييم لكل من يعمل 
بالمؤسسة وتدريب المقيمين على استخدامه 
.الصحيح
متابعة ورقابة مستمرة للأداء من قبل 
.المقيمين وجمع معلومات عنه
تحديد جوانب القوة والضعف في 
الأداء الفعلي مع معايير التقييم مقارنة  الأداء
.الموضوعة لمستوى الأداء المطلوب
توفير تغذية عكسية تمثل نتائج تقييم أداء  تحديد سبل تطوير الأداء الذاتي
المسؤولين في المؤسسة ولمن قيم أداءهم
مناقشة نتائج التقييم مع من جرى تقييم أدائه برامج التعلم والتدريباقتراح 
تنفيذ برامج التعلم والتدريب 
هل تحسن الأداء والتطوير الذاتي
فصل من العمل من لا فائدة منهنعم
لا
مناسبة أخرى نقل لوظيفة تحقيق أهداف المؤسسة
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لآليــة وســيلة فعالــة قــادرة علــى تحقيــق الأهــداف المحــددة، لا بــد أن تتضــمن ولكــي يكــون تقيــيم الأداء ضــمن هــذه ا
:جملة الخصائص التالية
اســــتمرارية عمليــــة التقيــــيم واعتمــــاد سياســــة البــــاب المفتــــوح والشــــفافية في رصــــد نتــــائج التقيــــيم ومناقشــــتها مــــع -
المرؤوسين؛
ومرؤوسا، عادلة وباعثة للثقة بينهم؛أن تكون عملية التقييم شاملة لكل مورد بشري بالمؤسسة رئيسا -
وضــرورة حفظهــا في .اســتقاء المعلومــات مــن مصــادرها لبنــاء نظــام تقيــيم قــائم علــى صــحة، دقــة وكفايــة المعلومــة-
ملفات قابلة للاسترداد كلما تطلب الأمر ذلك؛
والمصالح الشخصية؛وتجنب المؤثرات الناتجة عن العلاقات غير الرسمية الموضوعية والمصداقية في التقييم-
التوزيع الجيد لمسؤوليات التقييم على الأفراد المقيمين وضمان الفهم الجيد لمعاييرها، مبادئها وآليا ا؛-
.أن يتم إصدارها بشكل رسمي في إطار قانوني وبقرار من السلطة المختصة التي تفرض على الجميع احترامها-
الـذكر، مرهـون كـذلك بمـدى  إضـافة إلى الخصـائص سـالفةالمـوارد البشـريةكمـا يمكـن القـول أن نجـاح نظـام تقيـيم أداء 
في المـوارد البشـريةسـؤوليات تقيـيم أداء م( 30-30)الجـدولفي نـبرز على اختلاف مصادرهم، ولي التقييمئمسكفاءة 
:المؤسسات
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الموارد البشريةمسؤوليات تقييم أداء (: 30-30)جدول رقم 
الخــصائص والشروطالتقييممسئول 
؛يعرف جيدا حقوق وواجبات مرؤوسيه-الرئيس المباشر
؛يعرف جيدا قدرات، مهارات، سلوكيات وتوجهات مرؤوسيه-
؛يعتبر مرجعا لمرؤوسيه فيما يخص الحصول على المعلومات الخاصة بإنجاز مهامهم-
ؤوسيه، نتيجة احتكاكه الدائم ر له القدرة الكافية على تحديد نقاط القوة والضعف لدى م-
. والمستمر  م
؛تواجد الزملاء في المواقع التي تؤهلهم للملاحظة المستمرة لسلوك العاملين معهم-الزمــــــــــــــــــــــــلاء
-
؛توافر الثقة الكاملة بين العاملين مع بعضهم البعض
-
.ة مع من سيتم تقييمهمأن يكون الزملاء القائمين بالتقييم من نفس الدرجة الوظيفي
تقييم رؤساء العمل من خلال التعبير عن كفاءة الرئيس في قيادة وتوجيه المرؤوسين ودوره في -المــــــــــــرؤوسين
.تنمية روح الفريق وتشجيع التعاون وحل النزاعات
:يعتبر مصدرا ضعيفا والسبب يعود للاعتبارين التاليين-التقييم الذاتي
.قيته أو زيادة راتبهر في التقييم الإيجابي لنفسه طمعا في تمبالغة الفرد -
تعاون الزملاء أو سوء التوجيه أو ضغوط مميل المرؤوسين إلى تبرير الأداء المتدني بعد-
...العمل
يعتبر العميل مصدرا هامة لتقييم الأداء بالنسبة لمقدم الخدمة لاحتكاكه المباشر به وملاحظة العــــــــــــــــــــملاء
:وأهم المعلومات التي يمكن تحصيلها من العميل.أداءه للخدمة
؛حسن الاستقبالافنية تعامل الموظف مع العميل وكذ-
؛العرض الجيد للخدمة المقدمة من طرف الموظف-
.تفقد المؤسسة ولاء متعامليهاالسلوكيات التي قد -
إعداد الباحثة:المصدر
هإنما تتعدد مصادر ول المباشر؛ ئلا يتوقف على المسالموارد البشريةفتقييم أداء (30- 30)من الجدولوعليه 
وسمعتها يما إذا كانت المؤسسة تقدم خدماتس؛تقييم العملاءالتشمل الزملاء، المرؤوسين، تقييم الشخص لذاته وكذ
؛ إذ أن تعدد مصادر التقييم يعطي نتائج تقييمية تتوقف على نجاح العلاقة بين مقدم الخدمة والعميل المستفيد منها
.أدق ويقلل من عوائق التقييم إذا ما انحصر في مصدر واحد
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لتقييم أداء الموارد البشريةالنظريةالخلفيــة: المطلب الثاني
ممارســـة قديمــة شـــهد ا أقـــدم الحضــارات وتطـــورت مفاهيمهـــا بتطــور وســـائل القيـــاس المــوارد البشـــريةداء أتقيـــيميعتــبر 
دور ـ ــــكر فيمــا يـــــــــدأ الإنســان يفـــــــــإذ يــرى الــبعض أن هــذه العمليــة ظهــرت منــذ ب؛وارتقــاء الفكــر الإداري بشــكل عــام
مـل، حيـث كـان يقـيس أداء الغـير وفقـا لمقيـاس تصـوراته موقف الرفض أو القبول عندما يراقـب غـيره يعيأين يبد،حوله
.وبتطور الحياة ونشوء وتطور الحضــارات القديمة توسع استخدام هذه العملية.الخاصة
(1):وهذا ما سنبرزه فيما يلي
الأسـس والقواعـد عامـة واسـتخدموا القـدماء السـومرديين فنـون الإدارة مـارس في العـراق، "حضـارة وادي الرافـدين"في 
. بشكل خاصالموارد البشريةداء أييمالتي بنيت عليها العملية الإدارية وعملية تق
هــــذه العمليــــة بشــــكل واســــع واعتمــــد ا كنشــــاط مــــن أنشــــطة الرقابـــــة الإداريــــة، الــــتي "حضــــارة واد النيــــل"مارســــت 
خاصــة في مجــال تنفيــذ التعليمــات الصــادرة مــن اســتهدفت متابعــة أداء إدارات الأقــاليم الــتي كانــت تتبــع هــذه الحضــارة، 
.الإدارة المركزية
أنظمــة شــغل الوظــائف علــى أســاس اختيــارات التســابق، الــتي اعتــبرت إحــدى "حضــارة الصــين القديمــة "اســتخدمت 
. مستلزمات إجراء القياس والتوقع لأداء من يشغل الوظيفة
الية مـــن ــــــ ــــدرجة عـــــ ــــارة ال ـــتي امتلكـــت أضـــخم جهـــاز إداري بيروقراطـــي بــــ ــــبكو ـــا الحض"الحضـــارة الروماني ـــة"تميـــزت 
المركزيـــة، الـــذي اســـتلزم ممارســـة دقيقـــة للعمليـــات الإداريـــة كـــالتخطيط، التنظـــيم، القيــــادة والرقابـــة الـــتي اســـتلزمت بـــدورها 
.عمليات اختيار وتعيين على درجة عالية من الدقة
ى تصـميم ـــــــــي علـــــــــكل أساســــــذي ركـز بشــــــوب العلمـي في الإدارة، الـــــــــعلـى الأسل"دارة العلميـةة الإــــــــحرك"زت ـــــرك
أداء العـــاملين كإحـــدى الوســـائل لإعـــادة تصـــميم الوظـــائف وبمـــا يعـــزز اســـتخدام تقيـــيم الوظـــائف، فاســـتخدمت عمليـــة 
.الأساليب العلمية في الأداء
، مـن خـلال إيما ـا بالمبـادئ المـوارد البشـريةداءأيـيماهتمامـا خاصـا بعمليـة تق"العلاقات الإنسـانيةمدرسة "عكست 
للنظـر إلى المـورد البشـري فيهـا باعتبـاره إنسـانا أولا وفـردا عـاملا ثانيـا، حيـث دعـت إلى ضـرورة المـزج المؤسسـةالـتي تـدفع 
الأداء كأحـــد الأنشـــطة الـــتي تقيـــيماســـتخدام عمليـــة مـــا انتشـــرك.الأداءيـــيمبـــين المعـــايير الموضـــوعية والســـلوكية عنـــد تق
.الموارد البشريةتتخصص  ا إدارة 
.891-791ص،-ص،مرجع سبق ذكرهخالد عبد الرحيم  الهيتي، (  1)
البشرية على أداء الأفراد في الجامعةتأثير الاستراتيجيات والتوجهات الحديثة لتنمية الموارد :الفصل الثالث
922
الموارد البشريةعناصر تقييم أداء : المطلب الثالث
ب تحديدها حسب طبيعة الوظائف والسلوك الوظيفي المطلوب في ــــــالأداء على عدة عناصر يجييم يعتمد نظام تق
:هذه العناصر هي،المؤسسة
عوامــل الأداء :أولا
ة الإنتــــاج ـــــــــــــرة مثـل كميــــــر في أداءه مباشـــــــ، حيث تؤثؤسسةـــــورد البشري في المـــوامل المعتمدة في تقييم المـــــي العــــوه
في ورد البشـريوتعـبر هـذه العوامـل علـى سـلوك المـ.الخونوعيته، الخدمة المقدمـة للعمـلاء، الكفـاءة، القـدرة علـى التطـوير
تحقيقهـــا في فـــترة ورد البشـــريبالأهـــداف، لأن الأهـــداف توضـــع في بدايـــة فـــترة التقيـــيم وعلـــى المـــدارةعملـــه في إطـــار الإ
(1).معينة
معـايير تقييم الأداء: ثانيا
تستمد التي ، ورد البشريالمقبـــول لأداء المفي كل عملية من العمليات يجب وضع المعايير اللازمة لتحديد المستوى
إلىالأداءتقييممعاييرصنفت حيث أصولها من الأهداف الموضوعة في الخطة وتفيد في الحكم على كفاءة الأداء، 
(2):يليكماأساسيةمعاييرثلاث
:(stiarT)الشخصيةالخصائصتصفمعايير
لمهامه ضمن حدود هأداءأثناءورد البشريالماـــــــيتحلىأنيجبيـــــالتالإيجابيةالشخصيةالمزاياايقصد
ريــــــورد البشــــــالانتماء، فالمو الولاءالإخلاص،الأمانة،على هذاومثالوكفاءةبنجاحئهأدامنكنهتمحيث،وظيفته
.جيدبشكلالأداءم هذا تقييفياهميسمما،عليهإيجابياستنعكساأداؤهيتحلىالذي
الكشفمنليتمكنباستمرارالأداءمتابعةالمقيممنتتطلبحيث،سهلةبالليستمسألةالصفاتتقييمإن










.521، صمرجع سبق ذكرهوسيلة حمداوي، (   1)
.014، صمرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي، (   2)




.الإنجازى هذامستو فيتحدد،يهافمحددا هوبمالفعليإنجازهمقارنةطريقعنورد البشري الم
(1):تكون هذه المعايير أكثر مصداقية وفاعلية لا بد أن تتوفر على جملة من الشروط هيوحتى
يقصد بصدق المعايير إمكانيتها في قياس وتحديد مكونات الأداء الوظيفي؛ أي يجب أن تخلو من : الصدق
.القصور والتشويه
ول عليها عند قياس الأداء في أوقات ـــــــبالثبات الاستقرار والتوافق في النتائج التي يتم الحصيقصد : الـثبات
.لآخر ومن شخص لآخرمختلفة، أومن قبل أشخاص متباينين؛ أي أن النتائج تكون متقاربة من وقت
فرصة في إصدار القرارات إمكانية المقياس على تمييز الجهود والأداء بشكل واضح يوفر لمتخذي القرار:التمييز
.الخاصة بالتحفيز أو التدريب والتطوير
، يحـدد إمـا ةرد البشـرياو ـــــلــــي للمـــــكس الأداء الفعــــــة ويعـــــــــعدالار المقبول هو المعيار الذي يشير إلى الــــــــالمعي:القبول
قـــبلهم، فالمعيـــار الــــذي يوضـــع علـــى أســــاس علـــى أســـاس النتـــائج المنجــــزة مـــن وفـــق الســـلوكيات الـــتي يمارســــها أو
السـلوكيات يحـدد الممارسـات السـلوكية المحـددة لـلأداء سـواء السـلبية منهـا أو الإيجابيـة، أمـا المعيـار الـذي يبـنى علـى 
.أساس النتائج فهو المعيار الذي يقيس النتائج والأهداف الكمية كعدد الوحدات المنتجة أو المباعة
(2):لب عامر شرطين آخرين هماكما أضاف سامح عبد المط
يقصــد بــه المــدى الــذي يســتطيع فيــه نظــام إدارة الأداء اســتنباط أو تمييــز الأداء الــوظيفي : فــق الاســتراتيجياالتو 
.الذي يتسم بالتوافق والانسجام مع استراتيجيات وأهداف وثقافة المؤسسة
يتعلـق التحديـد ، حيـث إرشادات أو توجيهات محددةدم المقياس المستخفيه يقصد به المدى الذي يوفر :التحديد
بــالأغراض الاســتراتيجية والتنمويــة لإدارة الأداء، فــإذا صــعب تحديــد مــا الــذي يجــب علــى الموظــف عملــه لمســاعدة 
.المؤسسة في تحقيق أهدافها فإنه يصبح من الصعب عليه تحقيق مثل هذه الأهداف
أكثر فعاليـة، لهـذا يطلـق عليهـا أغلـب البـاحثين معـايير أو الموارد البشريةإن توافر الشروط سالفة الذكر تجعل من أداء 
.متطلبات مقياس الأداء الفعال
تحديد مواعيـد التقييم:ثالثا
يجب على المؤسسة أن تقرر في أي وقت تبدأ التقييم، فقد تقرره في  ايـة كــل سـنة أو كـل سـتة أشـهر، كمـا تسـتطيع 
.ص لمنصب جديدأن تقرره عند ترشيح أي شخ
.341-241ص،-، ص 6002، 2، عمان، ط،دار وائل للنشر-مدخل استراتيجــي-إدارة المــوارد البشريةسهيلة محمد عباس، (   1)
.   422- 322ص، -، صمرجع سبق ذكره،سامح عبد المطلب عامر(   2)
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الإشـراف على تقييم الأداء:رابعا
:خطوتين أساسيتي هماويشمل
:إجـراءات تنفيذ عملية التقييم- أ
(1):أين يقوم المقيم باتباع الإجراءات التالية في عملية التقييم
؛استلام استمارات وتعليمات التقييم-
؛المنتمين لإدار ماالبشريةالموارد يقوم الرئيس المباشر والمدير بتقييم -
في بمناقشــة الاســتمارة مــع العامــل لإجــراء التعــديلات في حالــة تعارضــهما، أو تثبيــت مــا بــداخلهاالمســئوليقــوم -
؛المسئولويتم التقييم بشكل سري من طرف .حالة اتفاقهما
؛توقيع الاستمارة من الطرفين في حالة اتفاقهما-
البيانـات الضـرورية لـدى مختلـف المصـالح المعنيـة،  ـدف تحليـل الاسـتمارات ونتـائج تقـوم إدارة المـوارد البشـرية بجمـع-
؛الفرد
؛تحديد نتائج التقييم وإعداد قائمة بالنتائج النهائية والإجراءات التي يستحقها الفرد-
؛إرسال القائمة للإدارة العامة لاعتمادها وتنفيذ المقترح فيها-
؛ارة العامة من طرف كل الوحدات والمصالحتنفيذ القرارات التي اتخذ ا الإد-
.  حفظ التقييمات في سجلات مخصصة ذلك لاستعمالها عند الحاجة-
: تحديــد الأداء-ب
.تقوم إدارة الموارد البشرية بمقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المخطط، ثم تعلم العامل بنتائج التقييم
وعليــه وبعــد التحديــد الــدقيق لعناصــر الأداء، يتضــح جليــا ويســهل علــى المقــيم اتبــاع الإجــراءات العمليــة لتقيــيم أداء 
:، مبينة باختصار في النقاط التاليةالموارد البشرية
بناء معايير الأداء التي تشير إلى العدالة وتعكس الأداء الفعلي للأفراد؛-
المعيار الذي يمثل بالنسبة للمقيم ما يسمى بالأداء المعياري أو المخطط؛مقارنة الأداء الفعلي مع -
تحديد فجوة الأداء وهي الفـرق بـين الأداء الفعلـي والأداء المخطـط، تكـون إيجابيـة إذا كـان الأداء الفعلـي أكـبر مـن -
ة إذا كـــان الأداء تكـــون ســـلبيكمـــا ،(في صـــالح المؤسســـة وتعكـــس نجـــاح أفرادهـــا في أداء مهـــامهم)الأداء المعيـــاري 
؛(ليست في صالح المؤسسة)الفعلي أقل من المعياري وتسمى بالفجوة السلبية 
العــاملين، مــن ثم القيــام العمــل علــى تشــخيص مســببا ا ومناقشــتها مــع في حالــة فجــوة الأداء الســلبية لا بــد مــن -
.بالإجراءات التصحيحية للقضاء على الانحراف في الأداء عن المعياري
ســــيتم إبــــراز فجـــــوة الأداء الســــلبية مــــن خــــلال عمليـــــة المقارنــــة بــــين الأداء الفعلـــــي والأداء (30-50)شــــكلوفي ال
:المخطط، ذلك على النحو
.031-921، ص-، صمرجع سبق ذكره،-مدخل استراتيجــي-إدارة المــوارد البشريةسهيلة محمد عباس، ( 1)
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منحنى فجوة الأداء(: 30-50)شكل رقم 
، القــاهرة، العــدد (شــعاع)خلاصــات كتــب المــدير ورجــال الأعمــال ، إصــدار الشــركة العربيــة للإعــلام العلمــي ،تــدريب المــوظفين لرفــع كفــاءة الأداء، أوســبورنديفيــد : المصــدر
.2، ص0002، (41)
إذا كـان أعلـى مـن ،أن مستوى الأداء المعياري أو ما يسمى بسقف الأداء المرغـوب(30-50)يتضح من الشكل 
ســـتكون فجـــوة الأداء ســـلبية بمعـــنى أن الفـــرد لم يحقـــق الأداء المطلـــوب، هـــذا مســـتوى الأداء الفعلـــي الـــذي يحققـــه الفـــرد 
ســيكون في غــير صــالح الفــرد ولا المؤسســة، لأن هــذا ســيعكس عــدم بلــوغ المؤسســة لأهــدافها لعــدم بلــوغ أفرادهــا لــلأداء 
. المخطط
الموارد البشريةمداخل وأساليب تقييم أداء : المطلب الرابع
وعموما يمكـن تحديـد أربـع مـداخل كمـا .تقييمهالأداء بتعدد الجوانب التي ترغب المؤسسة في تتعدد مداخل تقييم ا
:(30-60)هو موضح بالشكل
مداخل تقييم الأداء(:30-60)شكل رقم 
.wwwibarabotoKmoc.a:، نسخة إلكترونية عن الموقع-رؤية استراتيجية–إدارة الموارد البشرية عادل محمد زايد، : المصدر
(مستوى العامل الكفء)سقف الأداء المرغوب فيه 
أداء العاملفجوة الأداء                                                             
ثبات 
تزايدمنحنى الأداء الفعلي
الفترة الزمنية                   
مداخل تقييم الأداء
الخصائصمدخل المقارنةمدخل  السلوكمدخل  النتائجمدخل 
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:وأهم الأساليب المعتمدة في كل مدخل(30-60)الشكل فيالمبينةوفيما يلي شرح لهذه المداخل 
المدخل المقارن :أولا
يتكــون المــدخل المقــارن في تقيــيم الأداء مــن عــدة أســاليب تســتند إلى تكييــف القــائم علــى التقــدير بمقارنــة أداء الفــرد 
المـوارد البشـريةبـأداء الآخـرين مـن زملائـه، يسـتخدم هـذا المـدخل عـادة الأداء الشـامل للفـرد ومحاولـة التوصـل إلى ترتيـب 
(1).ا الأداءالذين ينتمون إلى مجموعة عمل معينة وفقا لهذ
:تتعدد الأساليب التي يمكن اعتمادها في المدخل المقارن نذكر منها
، حيـث يقـوم الشـخص القـائم وظفينتعتبر من أقدم الطرق المستخدمة في تقييم أداء الم:البسيطالترتيبأسلوب
يـتم حيـث الأسـوأ،محل التقييم ترتيبا تنازليا حسـب كفـاء م مـن الأحسـن إلى الموارد البشريةبعملية التقييم بترتيب 
(2).التقييم بعد مقارنة أداء الشخص بالآخرين
أين تتشكل ثنائيات يحدد ؛مقارنة العامل مع كل عمال القسم بشكل مزدوج:المقارنة المزدوجةأسلوب
.لعمالالعامل الأفضل في كل منها، بالتالي وضع ترتيب تنازلي ل
، بالتالي (إجباري)يطلب من المقيم أن يقيم عددا من الموظفين وفق توزيع معد سلفا : رياجبالإتوزيعالأسلوب
(3):يقوم بالتقسيم إلى مجموعات على النحو
.من العاملين%01(=مجموعة الرديئين)ا موعة الأولى - 
.من العاملين%02(=مجموعة الأقل من المتوسط)ا موعة الثانية - 
.من العاملين%04(=مجموعة المتوسطين)ا موعة الثالثة - 
.من العاملين%02(=مجموعة الأعلى من المتوسط)ا موعة الرابعة - 
من العاملين%01(=مجموعة الممتازين)ا موعة الخامسة - 
يقـوم الـرئيس المباشـر بكتابـة تقـارير تفصـيلية تصـف جوانـب القـوة والضـعف في الأداء، ثم :لالمقـــاأسـلوب كتابـة
.وضع الاقتراحات التطويرية والتشجيعية
نلاحـــظ أن هـــذه الطـــرق تقليديـــة وتقـــوم علـــى الحكـــم الشخصـــي للرؤســـاء علـــى المرؤوســـين، ذلـــك لصـــعوبة الحكـــم 
.كما يطلق عليها أساليب الترتيبواعتمادها المباشر،  ظرا لبساطتها الموضوعي باعتماد هذه الأساليب ن
المدخل السلوكي:ثانيا
بعد ذلك يقوم المقيمون بتحديد المدى الذي يظهـر فيـه الموظـف ،هذا المدخل يرتكز أولا على تحديد أنماط السلوك
(4):يمكن تقديم بعض أساليب هذا المدخل على النحوعموماموضع التقييم هذا السلوك، 
.514، صمرجع سبق ذكرهجمال الدين محمد المرسي، (  1)
.202ص، مرجع سبق ذكرهمحمد أحمد عبد النبي، (2)
، 8002، 1دار وائل للنشر، عمان، ط،-منحى نظمي–إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين عبد الباري إبراهيم درة، زهير نعيم الصباغ، (  3)
. 672ص
.822- 722ص،-، صمرجع سبق ذكرهسامح عبد المطلب عامر، ( 4)
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يـتم وضــع أعمـدة لكــل سـلوك مـأخوذ مــن العمـل، ثم يقــيم الفـرد علــى : مقيـاس التـدرج علـى الأسـاس السـلوكي
.الأسوأمدى امتلاكه للسلوك، ثم توضع المستويات المختلفة للسلوك وترتب من الأحسن إلى 
للعمــل، ثم الكــفءيــتم تحديــد قائمــة مــن العبــارات الوصــفية الــتي تصــف الأداء :مقيــاس الملاحظــات الســلوكية
، ذلـك حسـب أهميـة كـل منهـا لكـل نـوع (التي هـي معيـار التقيـيم) تحديد قيم عددية متفاوتة في شكل لكل عبارة 
ثم يضع المقيم إشارة بجانب العبارات الوصفية الموجودة لدى الفرد الـذي يقـيم أداءه حسـب مـا يـراه من الوظائف،
الفـرد، بعـدها تجمـع الـدرجات المحصـلة للفـرد وتحـول إلى قيمـة منطبق عليه، بحيث تكـون الإجابـة معـبرة عـن رأيـه في
(1).ت محددةبر عن كفاءته، بعدها تصنف ضمن فئاوصفية لتع
تخـص حيـث ، ...التنظـيم،العلاقـات الإنسـانية، التخطـيط، تقـيس مهـارات وصـفات معينـة مثـل: مراكز التقيـيم
.للإدارة العلياالمرشحين تقييم مدراء مختلف المستويات الإدارية أو
مدخل الخصائص :ثالثا
ي يجـــب أن تتـــوفر في مـــؤدي الوظيفـــة لضـــمان نجاحـــه في ــ ــــائص والســـمات التـــــ ــــيقـــوم علـــى تحديـــد وحصـــر أهـــم الخص
(2):أدائها، من أهم أساليبها نذكر
:يعد الأكثر استخداما وتطبيقا لسهولة تطويره واستخدامه، تكمن أهميته في:مقياس الرتب البياني
.ظهور جميع الحقائق والبيانات المتعلقة بالفرد في استمارة واحدة
.بموضوعيةالموارد البشريةإمكانية استخدام المقياس الواحد لقياس أداء جميع 
أبعـاد الأداء المناسـبة، ثم تنميـة قائمـة مقسـمة إلى لتطبيـق هـذا الأسـلوب يجـب تعريـف :مقيـاس القيـاس المخـتلط
.أداء جيد، متوسط ورديء لكل بند من بنود القائمة، هذه القائمة مختلطة لعدة أشكال التقييم
ار الكلمـات والجمـل الـتي تصـف وتبـين أداء الموظـف ــــــائم بـالتقييم اختيــــــتتطلـب مـن الق: قائمـة الأوزان الحرجـة
تبـين النتـائج إجمـالي حيث إدارة الموارد البشرية بوضع أوزان لمختلف العناصر الواردة في القائمة، وتقوم .وخصائصه
.التي تظهر بصفة عامة الصورة النهائية لتقييم أداء الموظف،الأوزان بقائمة الأوزان المرجحة
مدخل النتائج :رابعا
وأن الأداء الموضـوعي هـو أفضـل مؤشـر لمـدى .يفترض هذا المدخل أنه يمكن تقليل عدم الموضوعية عند قيـاس النتـائج
:مساهمة الفرد في تحقيق الأهداف التنظيمية ويمكن استعراض أهم نظام التوجه بالنتائج في تقييم الأداء وهو
يعتـبر مـدخلا جديـدا لـلإدارة عامـة وتقيـيم الأداء بصـفة خاصـة، مـن أهـم المقومـات الأساسـية :الإدارة بالأهـداف
(3):لأسلوب في مجال تقييم الأداء ما يليلهذا ا
المشاركة الجماعية بين المشرف والمرؤوس في وضع المهام الأساسية ومجالات مسئولية عمل الفرد؛-
.224، صمرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي، (  1)
.871-771ص، -، صمرجع سبق ذكره، دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرةيد عبد الفتاح المغربي، عبد الحم(  2)
.334، صمرجع سبق ذكرهجمال الدين محمد المرسي، (  3)
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التعــاون مــع رئيســه، أمــا دور الــرئيس فهــو توجيــه عمليــة وضــع يضــع الفــرد بنفســه أهــداف الأداء قصــيرة الأجــل ب-
الأهداف من أجل ربطها بأهداف المؤسسة؛
موافقة الطرفين على معايير قياس وتقييم الأداء؛-
لتقيـيم مـدى تحقيـق الأهـداف السـابق تحديـدها وتعـديل الأهـداف ،يـتم عقـد لقـاء مشـترك بينهمـا مـن حـين لآخـر-
الخاصة بالفترات القادمة؛
ة الرئيس مرؤوسيه على تحقيق الأهداف الموضوعة وليس فقط الحكم على الأداء المحقق؛دمساع-
.ترتكز عملية التقييم على الإنجازات المحققة لا على السمات والمميزات الشخصية-
دف تقيـيم وفي الأخير يمكن القول أن المداخل السـابقة رغـم اختلافهـا في المضـمون والأسـاليب، إلا أ ـا تشـترك في هـ
والعمــل علــى تحديــد الأســباب ومــن ثم مفي مواقــع عملهــم بغيــة إبــراز الانحرافــات الحاصــلة في أداءهــالمــوارد البشــريةأداء 
.معالجتها
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والأساليب الحديثة في تقييمهالمؤسسة الجامعيةفي مرتكزات الأداء : ثالثالمبحث ال
وتفعيلهالتكاملمرهون بقدر ا على إحداثلوظائفها لأهدافها ضمن التسيير الجيدالمؤسسة الجامعيةإن تحقيق 
، التي سميت في بحثنا هذا ية والإداريةالهيئة التدريسية، الطلابتوليفة مواردها البشرية والمتمثلة في هيئات ثلاث وهيبين
.بمرتكزات الأداء
الجامعيةالمؤسسةفي يةهيئة التدريسالأداء : المطلب الأول
الجامعات في مصطلح الأستاذ الجامعي، الذي يعد حجر الزاوية في البناء الجامعيبتتلخص معاني الهيئة التدريسية 
تجويد )وتوفير كفاءات بشرية لغايا ا من خلق المعرفة ونشرها المؤسسة الجامعيةوالأداة الوحيدة القادرة على تبليغ 
.ا ا والرقي  امن شأ ا خدمة مجتمع( المخرجات
الأستاذ الجامعيمفهوم :أولا
: يعرف الأستاذ الجامعي على أنه
لــيس هــو الــذي يــتعلم بالنيابــة عــنهم، فهــو الــذي يشــترك مــع لابــه علــى اســتخدام الآلــة العلميــة و الــذي يــدرب ط" -
(1)."طلابه في تحقيق نمو ذاتي يصل إلى أعماق الشخصية ويمتد إلى أسلوب الحياة
يمكـــن القـــول أن الأســـتاذ الجـــامعي هـــو المحـــرك الأول لعجلـــة التنميـــة في كـــل مجالا ـــا، مـــن خـــلال إعـــداده وتكوينـــه 
لإطــارات موجهــة للنهــوض بمجتمعا ــا، مســاهمة بــذلك في إحــداث وتحريــك التنميــة مــن خــلال المنصــب الــوظيفي الــذي 
لك مـن خـلال الاهتمـام بقضـايا ا تمـع وحـل ستشـغله بمجـرد اسـتكمال تكوينهـا الجـامعي لتصـبح قـوة عمـل فاعلـة، كـذ
.   مشاكله عن طريق ما يجود به من أبحاث ودراسات
تبرز أهمية الأستاذ الجامعي من خلال المهام المسندة إليـه والأدوار الـتي يؤديهـا؛ إذ يعتـبر الوسـيلة الـتي تكـاد أن وعليه 
وإعـــــداد الكفـــــاءات البشـــــرية للمجتمـــــع في مختلـــــف تكــــون الوحيـــــدة الـــــتي تحمـــــل علـــــى عاتقهـــــا مســـــؤولية بنــــاء العقـــــول
التدريسـية ةوظيفـالالتخصصـات، فهـو حجـر الزاويـة في البنـاء الجـامعي ومفتـاح التنميـة والتطـوير ا تمعـي، حيـث يـؤدي 
الـتي تمكنـه مـن نشـر المعـارف والحفـاظ عليهـا والبحـث عـن الجديـد فيهـا، كمـا أنـه دائـم النشـاط في مجـال البحـث العلمـي 
.  إلى تحقيقهالمؤسسة الجامعيةيعتبر أهم ما تسعى الذي 
أهميــة الــدور الــذي يلعبــه الأســتاذ الجــامعي، يفــرض عليــه التحلــي بجملــة مــن الأخلاقيــات اإن حساســية وقداســة وكــذ
(2):نترجمها باختصار في النقاط التالية
الآخرين؛التحلي بالصفات المرغوبة وتوظيفها في أقواله وأفعاله وتعامله مع -
اتباع أسلوب الحوار البناء واحترام الآخرين وتعزيز روح المشاركة والعمل الجماعي؛-
ل إيجابياته وقيمه السامية؛يرسم القدوة للآخرين بالانتماء للمجتمع الأكبر وتمث-
تشجيع طلبته على النمو والتطور وعدم قبول الإهمال والتخاذل؛-
.49، صمرجع سبق ذكرهفضيل دليو وآخرون، (  1)
.34، صمرجع سبق ذكرهمريزيق هشام يعقوب، فاطمة حسين الفقيه، (  2)
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الرقابة الذاتية في أعماله؛-
ى تنميــة وتطـــوير معلوماتـــه والنمــو بنفســـه عـــن طريــق الاســـتمرار في البحـــث والاستقصــاء ومواكبـــة كـــل الحــرص علـــ-
؛جديد
القيام بواجباته على أكمل وجه؛-
.باقتراحات قد تفيد في تطوير عملهاالمؤسسة الجامعيةتزويد -
تمكنــه مــن الرفــع مــن مســتويات وعليــه فــالتزام الأســتاذ الجــامعي بأدبيــات وظيفتــه ومتطلبــات منصــبه مــن أخلاقيــات، 
.البحثي والإداري البيداغوجيأداءه والملخص أساسا في الأداء التدريسي و 
أداء الأستاذ الجامـعي:ثانيا
ألزمنامماتبرز أهمية الأستاذ الجامعي من خلال الوظيفة التي يؤديها والأداء الذي يحققه داخل جامعته وخارجها، 
:    البحث في أداء الأستاذ الجامعي بكل أنواعه والذي نتناوله في ثلاث نقاط هي 
:الأداء التدريسي للأستاذ الجامعي-أ
ول وإثـارة التفكـير، أسمـا مـا يقدمـه الأسـتاذ ـــــــل ما تحمله من معنى في بناء المعارف وتوجيه العقــــــإن كلمة تدريس بك
تزيــد و ــا تنمــو قدراتــه و المعرفــةبــين درجــات،  ــا يرتقــي الطالــب اســية بــين كــل مــا يؤديــهالأسالجــامعي، فهــي الوظيفــة 
. وإطارا يخدم مجتمعهمسئولايكون ل، معارفه ومؤهلاته
تعريف الأداء التدريســي :1-أ
:عرف على أنه، فقدنظرا لما يظهر من أهمية للأداء التدريسي للأستاذ الجامعي فقد أحيط بالعديد من التعاريف
الأداء الظاهر الذي يؤديـه المعلـم أثنـاء الموقـف التعليمـي، الـذي يقـوم علـى التفاعـل بـين كـل مـن المعلـم والطـلاب "-
(1)."بالقدر الذي يستثير تفكير الطلاب ودافعيتهم نحو التعلم
الطالــب لتعديلــه وتيســير مجموعــة الممارســات الــتي تــؤدى أثنــاء الموقــف التعليمــي بقصــد التــأثير المباشــر علــى أداء "-
(2)."عملية التعلم
إيجابـا معابية لهـيدرة الاسـتــــــــؤثر علـى القـــــ، بمـا يهبـاشر بـين الأسـتاذ وطلاـاعل مبــود تفـــي يقتضي وجــــــــوالأداء التدريس
يكـون بصـدد نالـذيةأيضـا حسـن سـير الأبحـاث والرسـائل مـن خـلال تقـديم النصـح والتوجيـه للطلبـ،موأسـلوب تفكـيره
.إعداد بحث أو رسالة تخرج
المؤسسة الجامعيةطرق التدريس في : 2-أ
إن الأداء التدريسـي للأسـتاذ الجـامعي يـتم وفـق طـرق عـدة تختلـف بـاختلاف نوعيـة المــادة المدرسـة، فمنهـا مـا يتطلـب 
وقـد تم .الحفظ ومنها ما يتطلـب التفكـير وتحريـك القـدرات الإبداعيـة ومنهـا أيضـا مـا يتطلـب الممارسـة والتجربـة الميدانيـة
:تقسيم هذه الطرق إلى مدخلين هما
، مجلـة أثـر التـدريب أثنـاء الخدمـة علـى كـل مـن الأداء التدريسـي والاتجاهـات نحـو التـدريسنجوى نور الدين عبد العزيز، ، الجميل محمد عبد السميع شعلة(   1)
.821، ص0002، (84)العدد،الهيئة المصرية العامة للكتاب، علم النفس
.821نفسه، صالمرجع (   2)
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:التقليدي( التدريس)يم مدخل التعل
أيـــن يـــتم نشـــر المعرفـــة بـــين صـــفوف ،عتمـــد علـــى التلقــــين الكلامـــيحيـــث يل الأكثـــر اســـتخدامايعتـــبر هـــذا المـــدخ
الطلاب عن طريق المحاضرات بأسـلوب كلامــــي مباشـر، فيعتـاد الطـلاب علـى حشـو أذهـا م بالمعـارف آليـا، دون تنميـة 
الــتي تظهــر مــن خــلال غيــاب المشــاركة تــاج الفكــري، فيتوهــون بــذلك نحــو الســلبية مهــارات التحصــيل والاســتنباط والإن
أهـم هـذه الطـرق وأكثرهـا انتشـارا  ،وتـدني مسـتوى الإحسـاس بالمسـؤولية أثنـاء الموقـف التدريسـيوالتلقـي الآلي للمعلومـة 
يلقـي الأسـتاذ محاضـراته في المـدرجات الجامعيـة مـع مناقشـة ضـئيلة لـبعض النقـاط الـتي حيـثكما أشرنا طريقـة المحاضـرة،
.قد يثيرها الطلبة
المؤسسـة الجامعيـةتخلو من بعض الجوانب الهامـة، الـتي تجعـل إلا أن هذه الطريقة رغم قدمها وسلبيا ا الواضحة لا
(1):منها، لا يمكنها أن تتخلى عنها
؛التعليمية المدرسة نظريةكون المادة -
؛كثرة أعداد الطلبة في المدرجات-
؛مساعدة الطلاب في الربط بين جوانب المقرر المختلفة-
؛تقديم بعض الموضوعات الحديثة التي لم تتطرق إليها المراجع-
.سماح الأستاذ لطلابه بتدوين النقاط الرئيسية وكتابة ملخص للموضوع في  اية المحاضرة-
بسـبب كثـرة عـددهم في المـدرج الواحـد ،عابية للطـلابيلكن ما يعيب المحاضرة بصـفة عامـة هـو تقليـل القـدرة الاسـت
وغلــق بــاب المناقشــة في وجــه الطالــب؛ إذ تســاعد المناقشــة علــى إثــارة النقــاط الحساســة في المحاضــرة كمــا تســاعد علــى 
. توضيح المفاهيم ومحو الغموض أمام الطالب
:الحديث( التدريس)عليم مدخل الت
وقـد حاولـت العديـد مـن الجامعـات .يشـمل علـى طـرق حديثـة للتـدريس جـاءت لتغطيـة العجـز في الطـرق التقليديـة
:من أهم هذه الطرق نذكر،اعتماد هذه الطرق بغية استرجاع الجانب الإبداعي والابتكاري المفقود لدى الطالب
أيـن يكلـف الأسـتاذ طلبتـه بإعـداد مشـاريع تمكـنهم مـن اكتسـاب قـدرات ومهـارات ابتكاريـــة : طريقة المشــروع
.وإبداعية، يحصلون عليها من خلال اندماجهم مع الواقع المعاش
اذ طلابــه أمــام مشــكلات معينــة ويطلــب مــنهم البحــث عــن حلــول ــــ ـــأيــن يضــع الأست: طريقــة حــل المشــكلات
.تعمل كل قواه الفكرية باحثا عن الحلمثـلى لها، مما يجعل الطالب يس
والتي يتم فيها اعتماد التقنية في تفعيل وإنجـاح العمليـة التعليميـة وتسـريع وتـيرة اكتسـاب :المبرمجالتعليمطريقة 
لة مـن مراحـل ــــــل مرحــــــيـتم مـن خلالـه عـرض أجـزاء المعلومـات عنـد كاز متطـور ــــــالعلـم والمعرفـة، كاسـتخدام جه
. ، تمكن الطالب من الفهم الصحيح ونمذجة تفكيره ليتماشى والمنطق السليم في بلوغ المعلومة وإبلاغهاالتعلم
، ، الجزائـر، ديـوان المطبوعـات الجامعيـة-دراسـة ميدانيـة بجامعـات الشـرق الجزائـري-تقـويم العمليـة التكوينيـة فـي الجامعـة لحسن بو عبد الله، محمد مقـداد، (   1)
.73، ص0002
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تطوير الأداء التدريسـي:3-أ
وعلي ـــه تواجـــه الأســـتاذ في مشـــواره التدريســـي قضـــية وجـــوب تطـــوير .إن العلـــوم والمعـــارف في تطـــور دائـــم ومســـتمر
لاءم وتـلك التطورات، هنا تظهر قدرة الأستاذ في عصـرنة المعلومـات وتبليغهـا للطلبـة في المقررات الدراسية والمناهج بما يت
(1):وتتمثل أهم هذه القدرات في. متقادمة وفاقدة لأهميتهالا تكون فيه وقت 
القــدرة علــى الاختيــار والانتقــاء قصــد تقــديم الجديــد، هــذا دون إهمــال الأساســيات والركــائز مــن القــديم، كمــا يبــين 
اف ــــــــالب البحثيــة في اكتشــــــدرات الطــــــــــعناصــر الالتقــاء بــين مــا هــو جديــد ومــا هــو قــديم عــن طريــق كشــف ق
.الجديد، ذلك من خلال تزويده بأساسيات المعرفة في مجال التخصص أو كل ما يرتبط به من علوم
علــى اســتيعاب تهســاعدملاقــا مــن قــدرة الأســتاذ علــى إكســاب الطالــب قــدرات الــتعلم الــذاتي ومهاراتــه، هــذا انط
ادر المعرفـة وأدوا ـا مـن  ـــــــة مصـــــــــ، لتحقيـق ذلـك لا بـد مـن معرف"علـم نفسـك بنفسـك"الـتعلم الـذاتيوتقبـل فكـرة
معرفـــة كيفيـــة التعامـــل معهـــا مـــن قـــراءة لمحتواهـــا كـــذا ،  ...أشـــرطة مرئيـــة، مســـموعة ومنشـــورات،و كتـــب، دوريـــات 
.والتمييز بين المصادر الأولية والمصادر الثانوية وكيفية تحليلها والحكم عليهاواختيار المادة المناسبة 
، إلى فقـدان بعـض الأسـاتذة لمثـل هـذه وربما يمكن إرجاع بعـض أسـباب التـدني في مسـتويات الطالـب التكوينيـة اليـوم
.اسيةا أدى إلى تخلف المقررات الدر ممالقدرات والكفاءات في تطوير المناهج الجامعية، 
:الأداء البحثي للأستاذ الجامعي-ب
البحـــث العلمـي، فغيابـه عنهـا يجعلهـا هـو مـن المؤسسـات التعليميـة الأخـرى عـن غيرهـا المؤسسة الجامعيةإن ما يميز 
العلمــي أهــم مــا اذ مــن وظيفــة الجامعــة والبحــث ـــــــوظيفة الأستـــــــــف، ديدهاـــــــــتفقــد ميز ــا الأساســية في بنــاء المعــارف وتج
يميزهـــا، لأن انصـــراف الأســـتاذ للتـــدريس يضـــعف فيـــه نزعتـــه الابتكاريـــة، بعكـــس البحـــث العلمـــي الـــذي يســـاعده علـــى 
تنشــيط عقلــه ونمــو فكــره وبــذلك يســاهم في خدمــة مجتمعــه، فالوظيفــة البحثيــة هــي الســبيل الوحيــد للنمــو والتطــور علــى 
(2).الخةمختلف الأصعدة الاقتصادية، الاجتماعية والسياسي
تعريف الأداء البحثي للأستاذ الجامعي: 1-ب
اهتمــام البــاحثين، حيـث عــرف الأداء البحثــي ذ الجـامعي فقــد أحـيط بنظـرا لمــا يتبـين مــن أهميــة لـلأداء البحثــي للأســتا
ســلوك إنسـاني مــنظم يهـدف إلى استقصــاء صـحة معلومــة أو حادثـة هامــة توضـح موقــف أو ظـاهرة معينــة أو :"علـى أنـه
يشـير إلى مجمـوع ":، كمـا عـرف علـى أنـه(3)"الوصـول إلى حـل نـاجح لمشـكلة أكاديميـة أو اجتماعيـة  ـم الفـرد وا تمـع
(4)."الأنشطة التي يقوم  ا الأستاذ من أجل اكتشاف معارف جديدة ومفيدة وتوزيعها وتخزينها
الأداء البحثـي هـو الوسـيلة الـتي تكـاد أن تكـون الوحيـدة الـتي يمكنهـا العمـل علـى دفـع عجلـة التقـدم وتحريـك فـوعليـه
ا تمـــع وتطـــويره في مختلـــف الميـــادين، حيـــث أن هـــذا الأداء يتطلـــب تـــوفر الإبداعيـــة والجـــودة والاتصـــالية في الشـــخص 
.  24، ص1002، مجلة العلوم التربوية، القاهرة، إعداد هيئــــة التدريس بالجامعة، عبد الفتاح أحمد جلال(   1)
.85، ص1002، ، القاهرة، دار زهراء الشرق(بين الواقع والمـــأمول)-الدور والممارسة-أستاذ الجامعةفاروق عبده قلية، (   2)
.701، ص0002-9991، (89)دالعد،، مجلة الفكر العربي، لبنانالتعليم العالي والبحث العلمي في لبنانحسانة محي الدين، (   3)
، (30)، العدد(10)ا لدجامعــــة حلوان، مصر،، ، مجلة مستقبل التربية العربية(الأداء البحثي كنموذج)تقويم أداء الأستاذ الجامعي ضياء الدين زاهر، (   4)
.64، ص0002
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ميــة دقيقــة وطــرق ســليمة في التفكــير وتوجيــه الفكــر ولا يمكــن تحقيــق أداء بحثــي فعــال إلا باتبــاع أســاليب عل.الباحــث
.والبحث عن الحقائق
أسس الأداء البحثي للأستاذ الجامعي:2-ب
(1):للأستاذ الجامعي حتى يحقق ما وجد من أجله لا بد أن يبنى على أسس متينة تتجلى فيإن الأداء البحثي
؛درجتي الماجستير والدكتوراهالتدريب على البحث وأساليبه ويتحقق أثناء إعداد -
؛التأليف في مناهج البحث وتقنياته-
؛الاستمرار في ممارسة البحث العلمي والنشر العلمي في ميدان تخصصه-
؛حضور حلقات البحث التي تنظم لصالح الباحثين المبتدئين والمشاركة في تنشيطها ومناقشتها-
؛توراهممارسة الإشراف العلمي على درجتي الماجستير والدك-
؛قراءة موضوعات البحث العلمي للطلبة وإعطائهم توجيهات وإرشادات في البحث-
.حضور الملتقيات العلمية والمؤتمرات والندوات الوطنية والدولية التي تنظم في ميدان تخصصه والمشاركة فيها-
ســار الســليم في البنــاء البحثـــي؛ إذ تبــاع الماوعليــه فقيــام الأســتاذ  ــذه المهــام المكملــة لبعضــها الـــبعض، تمكنــه مــن 
يكتســــب الخــــبرة والقــــدرة اللازمــــين لإعــــداد بحــــوث ذات قيمــــة علميــــة، كمــــا أن حضــــوره للنــــدوات والملتقيــــات العلميــــة 
ومشاركته فيها تمكنه من التعرف على أفكار الآخرين، كما يسـتفيد مـن الانتقـادات الـتي توجـه لبحوثـه ممـا ينمـي ويعمـق 
.على الإعداد الجيد للبحوثفيه الصرامة والقدرة 
:الأداء الإداري للأستاذ الجامعي-ج
يخوله بالإضـافة إلى مسـؤولياته التعليميـة والبحثيـة أن مما يشكل الأستاذ الحجر الأساس في البناء التنظيمي الجامعي، 
امعة، عميــد  ــــــــــرئيس جــــــــاصب فيهــا كـــــــدا ا، باعتلائــه لــبعض المنــــــيلعــب دورا هامــا في إدارة الجامعــة والتنســيق بــين وح
ي ــــار تحسينــــــــر شـؤون الجامعـة ودفعهـا نحـو الأفضـل في إطـــــاصب الـتي تمكنـه مـن تسييـــــــكلية، رئيس قسم وغيرها من المن
.  أولويا احدود مسؤوليا ا التي يشكل فيها الطالب أولىفي التزاما ا و ضمنوتطويري لمختلف مستويا ا الإدارية، 
أهميـة الـدور الـذي يقـوم بـه الأسـتاذ الجـامعي عنـد توليـه للمنصـب الإداري، إلا أن ذلـك يـؤثر علـى مـن رغم علـى الـو 
يــة، حيــث تقــل كلمــا مله العــ ـــعــدد الســاعات التدريســية القــائم  ــا، هــذا التــأثير يختلــف مــن أســتاذ لآخــر حســب درجت
ى التقليــــل مــــن الكفــــاءة العلميــــة لأعضــــاء هيئــــة التــــدريس ــــــــيــــؤدي إلذاـــــــــــاذ، هـــــــــــرجات العلميــــة للأستدــــــــــارتفعــــت ال
، ممــا ينــتج عنهــا خــريجين ذوي مســتوى متواضــع لعــدم تعليميــةى خــبرات أقــل في العمليــة البالجامعــات، لاعتمــادهم علــ
.الاستفادة من خبرات الأستاذ في تدريس الطلاب
أساليب التكوين والتعليم فــي إفريقيا والوطن العربي، جامعة فرحات :الأول حولالملتقى الدوليمجالات وأساليب تكوين المعلم الجامعي،بشير معمرية، (   1)
. 50ص، 1002/40/03-92- 82، ، الجزائرعباس، سطيف
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المؤسسة الجامعيةفي الطلابيةالهيئة أداء : المطلب الثاني
الجامعـة ية؛ إذ غيـاب الطالـب يعـني غيـابتركيز العملية التعليمةتعتبر الهيئة الطلابية ثالث ركيزة للأداء الجامعي ونقط
.فيما يلي يتم التعرف عليهو 
تعريف الهيئة الطلابية  : أولا
ذلك الشخص الذي سمحـت لـه كفاءتـه العلميـة بالانتقـال ":يتلخص مصطلح الهيئة الطلابية في مفردة طالب وهو
العناصــر الأساســية ويعتــبر أحــد.تؤهلــه لــذلكمــن المرحلــة الثانويــة إلى الجامعــة تبعــا لتخصصــه الفرعــي بواســطة شــهادة 
(1)".والفاعلة في العملية التعليمية طيلة التكوين الجامعي؛ إذ أنه يمثل عدديا النسبة الغالبة في المؤسسة الجامعية
وعليه يمكن القول أن الهيئة الطلابيـة تعتـبر المـادة الخـام الـتي تشـكل أهـم مـدخلات النظـام الجـامعي، الـتي يـدور حولهـا 
ات وترسـيخ يمضـمون العمليـة التعليميـة، فتكـون بـذلك نقطـة اسـتهداف الـبرامج التعليميـة الجامعيـة، بغيـة تعـديل السـلوك
.اتالثقافات وبناء المعارف ورفع الطموح
أخلاقيات الهيئة الطلابية:ثانيا
بعد انخراط الطالب في مرحلة التعليم الجامعي ودخوله عالما جديدا، عليه أن يأخذ عدة أمـور بعـين الاعتبـار، ليحقـق 
(2):الأهداف المرجوة، من هذه الأخلاقيات نذكر
لجامعة والمحافظة على سمعتها وهيبتها؛الانتماء ل-
العملية التعليميـة مـن خـلال المشـاركة الفاعلـة والبحـث والاستقصـاء والتسـاؤل، علـى أن يكـون التفاعل مع مجريات -
ذلك بطريقة حضارية هادئة بعيدة عن الفوضة؛
تقدير جامعته والاعتراف بفضلها وفضل كوادرها التدريسية عليه؛-
تنفيذ التعليمات واحترام القوانين المعمول  ا في الجامعة؛-
ه وتقديم النصح والإرشاد لهم في الأمور التي يجهلو ا؛التعاون مع زملائ-
المواظبة على حضور المحاضرات المقررة باستمرار؛-
ظيمــات نالالتــزام بفضــائل الصــفات والابتعــاد عــن الأمــور المنهــي عنهــا في قــانون الجامعــة، كــالغش والاشــتراك في الت-
.ة إلى أي فرد من الأسرة الجامعيةغير المرخصة أو الإضرار بممتلكات الجامعة أو توجيه الإهان
ر الحســـن ـــــــــفة الهيئ ـــة التدريســـية وتيســـر السيــــــســـوف تســـهل وظي،ذه الصـــفات والأخلاقيـــاتـــــــــلي الطالـــب ــــ ــــفتح
.للعملية التعليمية و ذا تحقيق أفضل مستويات الأداء
أداء الهيئة الطلابية: ثالثا
إن أداء الطالــب في الجامعــة يعــد نتاجــا لرغبتــه الصــادقة في الــتعلم، يــتلخص في مــدى اســتيعابه لمــا يــدور حولــه مــن 
تغيرات ومستجدات قد تتيح له العملية التعليمية معرفتها وكيفية التعامل معها، فيـتعلم بـذلك كيفيـة الوصـل والفصـل في 
.59، صمرجع سبق ذكرهفضيل دليو وآخرون، (  1)
.64، صمرجع سبق ذكرهمريزيق هشام يعقوب، فاطمة حسين الفقيه، (  2)
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ت المعرفيــة، فيرتفـع بـذلك مسـتواه الفكـري والمعـرفي وتكـون حصــيلة وآليـات الـربط والتحليـل للمشـكلاالقضـايا الشـائكة
.ذلك حصوله على درجات عالية عند تقييم الأساتذة له، هنا يمكن القول أن أداء الطالب جيد أو متوسط
مسؤوليات الجامعة إزاء الهيئة الطلابية للرفع من أدائها:رابعا
حتى تسهم الجامعة في تفعيل دور الطالب في العملية التعليمية والرفع من تحصيله العلمي الذي يشكل مؤشرا هاما 
(1):لمستويات أداءه، لا بد عليها أن تعمل على
إعارة اهتمام أكبر لاهتمامات الطلبة ولاحتياجا م في كل ما يتعلق بحيا م الدراسية، عند القبول وفي مناهج -
عند الانتقال إلى الحياة المهنية؛يس وطرائقه و التدر 
الحياة أساليبتعزيز حق الطالب بإنشاء منظمات طلابية مستقلة وتقديم التسهيلات اللازمة لهم، بما فيها تطوير -
المشاركة داخل الجامعة وخارجها بأنشطة مكملة للأنشطة ت المساندة بشكل يتيح أمامهمالطلابية والخدما
الأكاديمية التي تنمي جوانب شخصية الطالب، كالأنشطة الرياضية، الثقافية الفكرية والاجتماعية؛
تطوير خدمات الإرشاد والتوجيه بالتعاون مع المنظمات الطلابية؛-
ياسات بتطوير التعليم العالي وبرامجه وفي صياغة السالسماح للطلبة أو لممثليهم بالمشاركة في المسائل الخاصة -
الخاصة به وبإدارة مؤسساته؛
.تسهيل الحراك الأكاديمي للطلبة على المستوى الوطني والإقليمي والدولي-
في مشواره الدراسي من معلومات يكتسبه وعليه فبلوغ الطالب الجامعي لأعلى مستويات الأداء يعود إلى ما 
هذا بدوره مرهون بمدى مساهمة الإدارة في مختلف مستويا ا في الاهتمام بطلا ا و يئة الظروف ومعارف وعلوم،
.وتسهل الحراك الأكاديمي محليا ودولياوالخدمات اللازمة والمناسبة لبناء بيئة تعلم تحفز الأداء وتعزز الانتماء 
المؤسسة الجامعيةأداء الهيئة الإدارية في : المطلب الثالث
تشــكل أساســا مــن المــوارد البشــرية المتخصصــة في تســيير النشــاط الإداري، مــن أهــم عوامــل تتيوالــةالإداريــيئــةعــد الهت
أساسـا في إحـداث الانسـجام والتناسـق بـين الجهـاز الإداري التنظيمـي انجاح الجامعة في بلـوغ أهـدافها، إذ يتحـدد أداءهـ
.حقق إلا بتوافر الجامعة على إطارات إدارية متخصصة، هذا لا يت(أساتذة وطلبة)والجهاز التعليمي
خصائص الهيئة الإدارية: أولا
(2):إلى دعم جهازها التنظيمي بإداريين يتميزون بالخصائص التاليةعموما تسعى الجامعات 
والخـبرة الفنيـة في كـل مـا يتعلـق بالجوانـب الماليـة .الإلمام بشؤون التسيير والمعرفـة بطبيعـة العمـل في المعاهـد والكليـات-
التي تعترض الأساتذة والطلاب؛قدرة على معالجة المشكلاتوال.والتنظيمية
.341، صمرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالييوسف حجيم الطائي وآخرون، (  1)
.69، صمرجع سبق ذكرهفضيل دليو وآخرون، (  2)
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ءه بمــا أن الجامعــات أصــبحت تكــتظ بــالآلاف مــن الطــلاب، فــإن تجديــد الجهــاز الإداري وتدعيمــه وتنميتــه وإعطــا-
تميـل بطبيعتهـا إلى التجمـد والنمطيـة في أداء عملهـا، فـإن لم تحركهـا مجـالا للمبـادرة أصـبح أمـرا ضـروريا، لأن الإدارة
الحوافز والجزاءات عجزت عن أداء وظيفتها وتحولت إلى جهاز هامشي يعرقل العملية التعليمية؛
.ةية في العملية التعليمكوفق نظام يصلهم مباشرة بالأجهزة الأخرى المشتر داريون في الجامعةأن يعمل الإ-
هم الإجراءات الداعمة لأداء الهيئة الإداريةأ: ثانيا
، لهـــذا لا بـــد أن يضـــبط أداءهـــا بمجموعـــة مـــن امعـــة في تحقيـــق أهـــدافهايعـــد دور الهيئـــة الإداريـــة هـــام جـــدا لإنجـــاح الج
(1):الإجراءات الهامة والتي نقدم أهمها في النقاط التالية
وجود نظام واضح لترقية الموظفين؛-
ضبط ومراقبة الدوام؛-
وجود نظام للضبط الإداري والمحاسبة؛-
وجود نظام لملاحظة مدى التزام الموظفين بالدوام؛-
وجود نظام ومعايير للتأكد من حسن سير العمل؛-
تنمية العلاقات بين العاملين والمحافظة عليها؛-
وجود بيانات واضحة عن العاملين؛-
تطوير العمل الإداري في ضوء الاتجاهات الحديثة للإدارة؛-
جراء مقابلات للعاملين وحسن اختيارهم؛إ-
وجود قسم لشؤون الموظفين؛-
بأنظمة وقوانين الجامعة؛التأكد من مدى التزام الموظفين -
العناية بالصحة العامة للموظفين؛-
توفير الخدمات الاجتماعية والترفيهية للموظفين؛-
تطوير وصف وظيفي واضح للوظائف؛-
تطوير نظام لتقييم أداء الموظفين؛-
تنظيم دورات تدريبية للموظفين؛-
الالتزام بالوصف الوظيفي عند التعيين؛-
.وجود نظام واضح للعقوبات الإدارية-
يمكــن القــول أن الهيئــة الإداريــة الملتزمــة، المؤهلــة والداعمــة لأداء الأســتاذ والطالــب معــا تعــد عنوانــا لتحقيـــق وعليــه
.  البشري فيها؛ إذ تلعب دور المنسق بين الأستاذ والطالب والمنظم لشؤو ماالاستقرار بالجامعة ومحفزا للرفع من الأداء 
.061- 951ص، -، صمرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالييوسف حجيم الطائي وآخرون، (  1)
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المؤسسة الجامعيةالأساليب الحديثة في تقييم أداء الموارد البشرية في تصور مقترح لبعض :المطلب الرابع
ليم لأداء مواردهـــا ـــــــــــعال والســــــ ــ ــأهـــم الســـبل الـــتي تمكنهـــا مـــن التقيـــيم الففيا ا البحـــث ـــــــــ ــاليـــوم في أولى أولويالجامعـــاتضع ـ ــ ــت
ات ـــ ــ ــوض با تمعــــــ ــ ــاءات البشـــرية الـــتي توجـــه إلى النهــــــ ــ ــوباعتبارهـــا مؤسســـة خدميـــة تعمـــل علـــى بنـــاء العقـــول وخلـــق الكف.البشــرية
جعلنـا نبحــث في ممـا، (المـوارد البشـرية الفكريــة)المحليـة والدوليـة وفي كافـة ا ــالات، هـذا يصـعب عليهــا تقيـيم وقيـاس مـا لا يقــاس 
يمكنهـا مـن اتخـاذ قـرارات سـليمة في ،أهم الأساليب التي من شأ ا مساعدة الجامعة علـى تقيـيم أداء مواردهـا البشـرية تقييمـا جيـدا
.وغيرهايا إدارة الموارد البشرية من ترقية، تحويل، تدوير، تحفيز، نقلما يخص مختلف قضا
المؤسسة الجامعيةفي بطاقة التقييم المتوازن لأداء الموارد البشرية: أولا
اليـــوم وفي ظـــل تحـــول مواردهـــا البشـــرية إلى أصـــول اســـتراتيجية، في حاجـــة ماســـة إلى قيـــاس الجامعيـــةاتالمؤسســـأصـــبحت 
يــترجم حيــث الــترابط والانســجام بــين الاســتثمار في مواردهــا البشــرية وارتفــاع قيمتهــا ســواء مــن خــلال أصــولها الماديــة أو البشــرية، 
اح ـات النجــــــــوارد البشــرية وعملهــا وموجهــــــ ــتوافــق بــين المهــذا الانســجام في ضــرورة التكامــل بــين هــذه المــوارد في إطــار إحــداث ال
.فيها، هذا يكون من خلال بناء وتنفيذ بطاقة التقييم المتوازن لأداء الموارد البشريةجامعةالاستراتيجية لل(srevirD sseccuS)
: التقييم المتوازن للأداءبطاقة- أ
ssenisuB dravraH)بالنشــــر في مجلــــة 2991بفكرة تقييم الأداء المتوازن في عـ ــــام " كابلان ونورتـــــن"تقدم كل من 
وحثهم أكثر للعمل في هذا الاتجاه أن أعمالا كثيرة أصبحت تتم في المؤسسات كأعمال التجديد والابتكار ،...،(weiveR
ولا يمكن الحكم على جودة أداء هذه الأنشطة باستخدام أساليب تقييم الأداء التقليدية، من هنا بدأت .وأنشطة التدريب
( 1).الحاجة إلى إيجاد نماذج تقييم أداء شاملة ومتوازنة تعكس حقيقة الإنجاز الفعلي للمؤسسة
رقابية تقدم مقياس شامل عن كيفية تقدم منهجية "على أ ا (deraC erocS decnalaB)وتعرف بطاقة الأداء المتوازن
يم ي، حيث تستطيع المؤسسة التفكير في خططها الاستراتيجية من خلال تق...المؤسسة نحو تحقيق أهدافها الاستراتيجية،
والأطراف ذات الأسهم، المنظور لال أبعاد أربعة وهي منظور العملاء ـــــوبة من خــ ــ ــــائج المطلــ ــ ــــوقعات والنتــ ــ ــــالاهتمامات والت
(2)".المالي، منظور الأداء الإداري ومنظور النمو والتعلم والإبداع
يتضح من التعريف أن بطاقة الأداء المتوازن ترتكز على الشمولية في قياس الأداء الكلي للمؤسسة من خلال التركيز على 
يث يجب على المؤسسة العمل على كسب رضاهم وولاءهم، المحور محور العملاء والأطراف ذات الأسهم ح: محاور أربع وهي
، حيث يجب تحديد المقاييس الخاصة بكل محور  (محور العاملين)المالي، محور الأداء الإداري ومحور النمو والتعلم والإبداع 
كل محور ومقصده من يمكن تحديد معنى  حيث كمعيار يستند إليه في تحديد انحراف الأداء على ما هو مخطط في كل محور، 
:(30- 70)خلال الشكل الموالي
.112، ص4002الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة توازن الأداء،سعد صادق بحيري، (   1)
.02- 91ص، - ،  صمرجع سبق ذكرهإدارة الأداء المتوازن باستخدام بطاقة الأداء المتوازن،إبراهيم الخلوف الملكاوي، (  2)
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محاور بطاقة التقييم المتوازن(: 30- 70)شكل رقم 
، لحديثةبطاقة الأداء المتوازن مقاربة فكرية ومنهجية حديثة في مجال التغيير التنظيمي وإطار مؤسسي داعم للإبداع الدائم في منظمات الأعمال ا، بومدين يوسف:المرجع
:نقلا عن. 11ص،1102ماي 91-81دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية، -الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثةحول:الدولي الأولالملتقى
. ecnamrofreP evirD taht serusaeM – dracerocS decnalaB ehT , .P.D , notroN & .S.R , nalpaK M : ecruoS
97-17 , 2991 , beF -naJ weiveR ssenisuB dravraH
لة المقاييس التي يجب أن تغطي كل محور بناء على مضمونه ــ ــ ــ ــ ــاقة التقييم المتوازن مبنية أساسا على جمــ ــ ــ ــــــوباعتبار بط
الجدولتحديد انحراف الأداء ، فأين يتم اعتماده كمرجع ومعيار يستند إليه في ، (30- 70)، كما يبينه الشكل ومقصده
:في كل محور من المحاور السابقةهذه المقاييسيبرز( 30- 40)
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:مجالات قياس نمو الدخلالمقاييس المالية
السوقية؛مبيعات المؤسسة وحصتها - 
عدد المنتجات الجديدة أو استخداما ا الجديدة؛- 
عدد العملاء الجدد والأسواق الجديدة؛- 




:مجالات قياس تكلفة الإدارة
الدخل المحقق لكل فرد؛- 
ما تحقق من انخفاض في تكلفة وحدة المنتج؛- 
.نسبة الأعمال ذات التكلفة المتدنية- 
:مجالات قياس استخدامات الأصول
مقدار ما تحقق من انخفاض المخزون وزيادة معدل دورانه؛- 
معدل دوران النقدية؛- 




:حصة المؤسسة من السوقمقاييس العملاء
نسبة مبيعا ا إلى المبيعات الكلية في السوق؛- 
.نسبة ما ينفقه المستهلك من دخل لشراء منتجات المؤسسة- 
:مدى الاحتفاظ بالعملاء
عدد العملاء الذين تركوا التعامل مع المؤسسة؛- 
مقدار الزيادة في المبيعات للعميل الحالي؛- 
.الاتصال بالعميل الحالي/الزيارات/الشراءتكرار - 
:جلب العملاء
عدد العملاء الجدد؛- 
الطلبيات الواردة؛/معدل البيع- 
تكلفة جلب العميل الجديد؛- 




عدد حالات عدم الرد على رسائل الشكر الموجهة للعميل؛- 
البشرية على أداء الأفراد في الجامعةتأثير الاستراتيجيات والتوجهات الحديثة لتنمية الموارد :الفصل الثالث
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.نسبة الراضين على نشاط المؤسسة- 
:العميلربحية 
إجمالي الربح لكل عميل؛- 
.إجمالي التكلفة لكل عميل- 







تحديد القطاع المربح في السوق؛- 
تحديد دخل المنتج الجديد؛- 
.مع العملاء الجددتحديد الدخل المحقق من التعامل - 
:التصميم







نسبة العمليات التي تم تسليمها في الموعد؛- 
نسبة نفاذ المخزون؛- 
.نسبة الأخطاء- 
:ما بعد البيع
متوسط حالة الرضا؛- 
للشراء خلال ثلاثة أشهر؛عدد العملاء الذين يعودون - 







رضا الموظف عن نفسه من ناحية حصوله على المعرفة والقدرة التي تساعده في - 
عمله؛
معدل دوران العمل؛- 
؛(الربح/العامل من الدخلنصيب )إنتاجية الموظف - 
- 
عدد العاملين المؤهلين للحصول على المناصب الهامة بالنسبة للنسب المتوقعة لهذا 
.المنصب
:تقنية المعلومات
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معدل تغطية المعلومات وتمثل عدد العمليات التي حصلت على معلومات قياسية - 
.عن الجودة ووقت دوران العمل والتكاليف
:الانضباطالتحفيز وحث العاملين على
المقترحات المقدمة؛- 
المقترحات المنفذة؛- 
المكافآت المقدمة للعاملين؛- 
مقدار وقت تحسين المقياس؛- 
- 
.نسبة العاملين الذين حققوا أداء المقياس المتوازن
.بتصرف122إلى 412ص، - ص،مرجع سبق ذكره،إدارة توازن الأداءسعد صادق بحيري، :المصدر
ل ما يحدث في ـ ــ ــ ــ ــأن بطاقة الأداء المتوازن تبين على نحو أعمق وأشم(30- 40)يتضح من المقاييس المفصلة في الجدول 
.المؤسسة، عكس المقاييس التقليدية والتي غالبا تركز فقط على الجانب المالي في عملية التقييم
:المؤسسة الجامعيةفي بطاقة التقييم المتوازن لأداء الموارد البشرية- ب
على المحور الرابع في نظام التقييم المتوازن للأداء وهو محور النمو والتعلم ،بطاقة التقييم المتوازن لأداء الموارد البشريةتعبر 
على ، تمكن هذه البطاقة من تحقيق عدة مزايا وفي مختلف التنظيمات الأخرىلجامعةوالإبداع والخاصة بالموارد البشرية في ا
وعلى الرغم من .في تحقيق أعلى مستويات الأداء ومن ثم تبليغ الجامعة لأهدافهارأسها توضيح مدى مساهمة الموارد البشرية
، إلا أن هناك قضايا أساسية تؤخذ في الاعتبار على واردها البشريةلها أسلو ا في بناء بطاقة الأداء المتوازن لمجامعةأن كل 
.جامعةالبشرية بتنفيذ الاستراتيجية العامة للرأسها ربط دور الموارد
الجامعيةبناء بطاقة التقييم المتوازن لأداء الموارد البشرية: 1- ب
يتطلب تطوير نظام قياس للموارد البشرية يشتمل ،لجامعيةاالمؤسسة إن بناء بطاقة التقييم المتوازن لأداء الموارد البشرية في 
(1):على
، فقد تكون بعض الموجهات من قبيل الجامعةتحديد موجهات الموارد البشرية، هذه الموجهات تعتمد على طبيعة خيار - 
داء؛ؤهلة لها أثر مهم جدا على الأالمكوادر حيث أن أهم الاستقرار الكوادر الموهوبة في وظيفة البحث والتطوير، 
النظام تصبح ضرورية وترتبط وتساهم في توضيح موجهات الأداء نظام عمل عالي الأداء، حيث أن تحديد عناصر هذا - 
للموارد البشرية؛
، حيث ..توضيح وتحديد حدود نظام الموارد البشرية، هذا يساعد على تأشير العناصر المطلوبة لإنتاج موجهات الأداء،- 
له؛أن الفكرة تتجسد في حقيقة أن الذي يتم إدارته هو ما تم وضع قياسات ومعايير محددة
ذلك كتحديد قياسات كفؤة للموارد البشرية، فمثلا يمكن أن تكون القياسات مستندة إلى الأجر أو التكاليف أو غيرها،  - 
.طبيعة الربط والعلاقات بين الفوائد والامتيازات والتكاليف
، دار وائل للنشر، عمان، - سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي–الرصف والمحاذاة : توجيه الأداء الاستراتيجيوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، (  1)
.831، ص 9002، 1ط
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تعطي في ارتباطها الصورة الكلية والتأثير تمثل العناصر السابقة متطلبات أساسية لبطاقة الأداء المتوازن لأداء الموارد البشرية، 
تعكس صيغة التوازن بين متطلبات الموارد البشرية من ناحية السيطرة على التكاليف حيث ، لجامعةالهام لوجود هذا النظام في ا
وجوانب خلق القيمة، فالتركيز على الجوانب الاستراتيجية يسهم في إيجاد صيغة التوازن الصحيح بين التكاليف والسيطرة عليها 
. من جهة والعوائد والفوائد المراد تحقيقها من جهة أخرى
التقييم المتوازن لأداء الموارد البشريةلبطاقة جامعةتبني الأهمية : 2- ب
تحقيق مجموعة من الفوائد يمكنها،واردها البشريةبطاقة الأداء المتوازن لمفكرة وفي إطار تبنيها لإن الجامعات على اختلافها
:والمزايا نلخصها في النقاط التالية
وموجهات الأداء الأساسية لهم، فتطوير نظام لجامعةالموارد البشرية في اإمكانية التمييز بين ما يمكن عمله من قبل - 
لخلق القيمة، يوضح الفروق بين الموجهات المؤثرة في اومصدر ااستراتيجيلقياس أداء الموارد البشرية باعتبارهم أصلا
الاستراتيجية والممكنات التي تساهم في العمل؛
لقيمة من جهة أخرى، حيث يمكن للموارد البشرية أن تتوقع ما هي أساليب السيطرة على التكاليف من جهة وخلق ا- 
موارد وتأتي بطاقة الأداء المتوازن لل.السيطرة على التكاليف، كما تلعب دورا استراتيجيا في خلق القيمة واستمرارها
لتوازن بين هذين الدورين؛البشرية
، من خلال طرح مسئولي الموارد البشرية ضمن لجامعةاستراتيجية اتحديد مدى مساهمة الموارد البشرية في تنفيذ وإنجاح- 
، حيث تلعب بطاقة التقييم المتوازن لجامعةسؤال حول مدى مساهمة الموارد البشرية في الأداء با( البطاقة)هذا النظام 
؛امورد بشري بالجامعة خاصة الأستاذ فيهلأداء الموارد البشرية هنا دور يعكس منحنى الخبرة لكل 
أي ،الجامعةتشجيع مديري الموارد البشرية على التركيز المحدد على كيفية مساهمة قرارا م في نجاح تنفيذ استراتيجية - 
الإدارة الفعالة لمسؤوليا م الاستراتيجية؛
القياس ضمن تأتي بطاقة التقييم المتوازن لأداء الموارد البشرية على إعطاء مرونة أكبر بحكم إمكانية تغيير مؤشرات - 
.المحاور الأربعة بسهولة، عكس أنظمة قياس الأداء التقليدية والتي غالبا ما تكون في إطار مؤسسي لا يقبل التغيير
وعليه فالتبني الجاد لبطاقة التقييم المتوازن لأداء الموارد البشرية والبناء الصحيح لها، يمكن الجامعة من التحكم في موجهات 
من استخدامات وتطبيقات هذه البطاقة التي تعكس ( النقاط السالفة الذكر)البشرية، مما يجعلها تستفيد الأداء لدى مواردها 
التقييم السليم لأداء المورد البشري من خلال إحداث التوازن بين باقي محاورها ومحور التعلم والنمو المرتبط أساسا بالعنصر 
.البشري فيها
قييم المتوازن للأداء البشري في الجامعة بالتركيز على المحور نموذج وتصور مقترح لبطاقة الت: 3- ب
الرابع
وفي حدود تدعيم التحسين ةفي إطار تفعيل ممارسات الجامعة وترشيد قرارا ا المرتبطة خاصة بمواردها البشري
الموارد البشرية عملت الباحثة على رسم نموذج مقترح لبطاقة التقييم المتوازن لأداء ،وجودة مخرجا اأنشطتهاالمستمر في 
:(30-50)في الجامعات ممثل في الجدول 
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يمكن الحديث عن هذا المحور وضبط مؤشرات قياسه فقط من خلال تبني فكرة الجامعة 
بعيدا عن الدعم المالي من طرف الدولة،  المنتجة في إطار الحرية الأكاديمية والاستقلال المالي
:ذلك في حالة الجامعات الخاصة الممولة ذاتياك
المدعمين ماليا لأنشطة الجامعة ووظائفها؛مقياس عدد الشركاء الاقتصاديين - 
.مقياس عدد براءات الاختراع التي يتم بيعها للمستفيدين والتحصيل المالي للجامعة من وراءه- 
مقياس عدد البحوث التطبيقية التي تبحث فيها الجامعات عن حلول لمشاكل المؤسسات - 
الاقتصادية والمالية بمقابل مالي؛











عدد الإضرابات التي يحدثها الطلبة وفق معيار زمني معين؛- 
مشوارهم الدراسي وفق معيار زمني معين؛عدد الطلبة الحاصلين على درجات جيدة في - 
عدد الطلبة الحاصلين على بعثات علمية وفق معيار زمني معين؛- 
- 
عدد الطلبة الذين يتم استقطا م من طرف مؤسسات الاستخدام من الجامعة وفق معيار زمني 
معين؛
رضا الطلبة على جامعا م وأساتذ م؛- 
.طلبتهاصورة المؤسسة في ذهن - 
:الاستخداممؤسسات 
؛وظفين الجدد من الطلبة في إطار استقطا م مباشرة من الجامعةعدد الم- 
؛عدد الخريجين الذين أصبحوا يشغلون مناصب وفق تخصصا م ومدى رضا مؤسسا م عنهم- 
- 
.مدى رضا مؤسسات الاستخدام على جودة مخرجات الجامعة في إطار منجزا م الوظيفية
:الشركاء الاقتصاديين
؛التي رفعها الشركاء الاقتصاديين إلى الجامعةالشكاويعدد - 
؛من الجامعة إلى شركائها الاقتصاديينعدد حالات عدم الرد على رسائل الشكر الموجهة - 
.لجامعة ومخرجا ا البشرية والعلميةالراضين على نشاط االشركاء الاقتصاديين نسبة - 











مؤشر القيادة عدد الموظفين الذين يشغلون مناصب قيادية؛ -
الذين يتم حفزهم دوريا؛( أساتذة وإداريين)عدد الموظفين )مؤشر الدافعية -
؛  )%(مؤشر دوران الموظفين -
بالجامعة؛ ينمؤشر سنوات خدمة الموظف-
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مؤشر متوسط عمر الموظفين بالجامعة؛-
السنة؛/ الأيام –مؤشر الوقت المنفق في التدريب، التعلم، التطوير والإبداع -
؛ )%(ينالدائمينالموظف/ المؤقتينينعدد الموظفمؤشر -
، ماجستير، دكتوراه أو درجة (إداريين)يسانس نسبة الموظفين الحاصلين على لمؤشر -
؛)%(الأستاذية بالجامعة 
عدد مرات تغيب كل موظف في الشهر أو الثلاثي )مؤشر متوسط التغيب عن العمل -
حسب المؤشر الموضوع من طرف الجامعة؛ 
؛(تخول لهم سلطة اتخاذ القراراتنالذيعدد الموظفين)مؤشر التمكين -
لبناء وتنفيذ برامج التدريب، التعلم، التطوير والاتصال وبرامج الدعم التكلفة السنوية -






: الإبداع في الجامعة
: حيث يمكن قياسه من خلال المؤشرات التالية
لحل المشكلات؛استحداث أساليب وطرق عمل جديدة عدد مرات -
عدد براءات الاختراع التي تدخل في رصيد الجامعة؛ -
عدد البحوث الأساسية والمقالات العلمية المنشورة؛-
.عدد عمليات البحوث والتطوير التي تتم في الجامعة-
:("منظمة متعلمة"بناء جامعة قائمة على التعلم )التعلم التنظيمي 
تصميمهايتموالتكامل،بالشموليةتتصفللتفكيرأنظمةحيث يجب على الجامعة تبني
:خلال البناء السليم لـمنمستمروإدامتها بشكلوتطويرها
رؤية الجامعة ورسالتها وإشراك الموظفين فيها؛-
قيم الجامعة ومعتقدا ا وربطها بقيم ومعتقدات موظفيها؛-
أو الاتصالات (طلبةأساتذة، إداريين وحتى :بين الموظفين)الاتصالات الداخلية -
بمحيطها، بمراكز ومخابر البحث ومكاتب الدراسات، : علاقة الجامعة)الخارجية 
؛(الجامعات خاصة الأجنبية
تساعد على تبادل المعارف ( هيكلة أفقية لا هرمية)التنظيمي للجامعة تكييف الهيكل-
وانسيابية المعلومات؛
ومة في وقتها؛مساعدة على توفير المعلتوفير نظم معلوماتية-
توفير الوسائل التكنولوجية والنفسية المساندة للتعلم التنظيمي الجامعي كالأنترنت، -
.الاكسترانت والأنترانت
تعمل الجامعة وفق هذا المقياس بالتركيز على: التدريب والتطوير
عدد مرات تدريب موظفيها وفق برامج تدريبية مدروسة وقائمة لتغطية الاحتياجات -
بية لهم وتكاليفها وفق معيار زمني معين؛التدري
التطوير التنظيمي بالتركيز على الجانب البشري في الجامعةعدد مرات تبنيها لاستراتيجية -
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؛وتحديد تكاليفها وفق معيار زمني معين
التطوير الإداري بالتركيز على تطوير المدراء وقادة الرأي عدد مرات تبنيها لاستراتيجية -
؛وفق معيار زمني معينبالجامعةوالقرار 
بالتركيز على الرفع من مؤهلات ومهارات لمواردها البشرية تطوير المسار الوظيفي دورية -
.وفق معيار زمني معينوخبرات الموظفين في الجامعة و يئتهم لشغل مناصب أعلى
:ملاحظة
كم الموارد المنفقة على : عند قياس هذا المنظور يجب الاعتماد على مقاييس مثل
الإبداع، التطوير، التعلم والتدريب، إلا أن القدرة الفعلية على الابتكار أو التعلم الجديد 
جدوى و الذي تم، يمثل عادة مفهوما ًغير محدد بدقة، خاصة إذا أردنا تحديد مدى فائدة 
فالإبداع والتعلم . كيف يتوقع أن يسهم في النجاح المستقبلي للجامعةالتطوير الجديد أو
والتطوير والتدريب أمور يمكن قياسها فقط إذا توفرت فكرة واضحة عما تتضمنه هذه 
العمليات وما لا تتضمنه، حيث  تم المقاييس في مجال رؤية التعلم والنمو بتوصيل 
. اإلى الأفراد العاملينامعةإستراتيجية ا
إعداد الباحثة: لمصدرا
لا بد من تحديد الأهداف في كل محور وإظهارها من (30- 50)والمبين في الجدول في إطار هذا النموذج المقترح 
لا بد أن يكون هناك تناسق أين خلال مؤشرات مع قيمها المستهدفة، ثم دمجها والأهداف الاستراتيجية للجامعة، 
ع ــــها مــــتال تنسيق استراتيجيـــــامعة ويسهــــلي للجـــور مما يجعل النموذج يقيس الأداء الكــــــكل محامينـــــوانسجام بين مض
كمعيار يستند إليه في تحديد محور لالأنظمة التنفيذية فيها، حيث يتم استخدام كل معيار من المعايير الموضوعة في ك
.انحراف الأداء على ما هو مخطط في كل محور
(amgiS xiS)ستة سيجما: ثانيا
امتــدادا لتطــور علــم الإدارة وممارســاته في الغــرب وفي اليابــان منــذ عقــدي ســبعينات وثمانينــات (amgiS xiS)تمثــل التقنيــة 
عـــن ف ـــــــل الكشـــــــ ــة والإحصـــائية في سبيـــــ ــ ــالقـــرن العشـــرين، حيـــث ظهـــرت الجـــودة الشـــاملة الـــتي أدت إلى تطـــور الأدوات العلمي
حيـــث  ي عمومـــا وأداء المـــوارد البشـــرية علـــى وجـــه الخصـــوص، ـــــ ــ ـــــدف تحســـين الأداء المؤسس،هاــــــ ــ ــالمشـــكلات والعمـــل علـــى إزالت
دمه ــــــ ــ ــاستخ،()ذه الأدوات، فســـيجما هـــو الحـــرف الثـــامن عشـــر في الأبجديـــة الإغريقيـــة ورمـــزه ـــ ــ ــة ســـيجما أهـــم هـــــ ــ ــانت ستــــ ــــك
راف المعيـاري، الـذي يعتـبر مؤشـرا لوصـف الانحـراف أو التبـاين أو التشـتت أو عـدم التناسـق في ــــــــ ــدلالة علـى الانحـــــ ــللائيينــــ ــالإحص
حاجـــات العميــــل ومنطلقهـــا هـــو تحقيـــق . الـــتي نعـــبر عنهـــا اقتصـــاديا بفجـــوة الأداء،(1)عمليـــة مـــا بالنســـبة للأهـــداف المســـطرة
.في الأداءءوتوقعاته بأقل التكاليف وبلا أخطا
، 1102، 1، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، ط- مفاهيم وأسس وتطبيقات–إدارة الجودة مدخل للتميز والريادة نزار عبد ا يد البرواري، لحسن عبد الله باشيوة، (  1)
.753ص
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:amgiS xiSمفهوم ستة - أ
:على أ اamgiS xiSتعرف تقنية 
عبـارة عـن مشــروع لحـل المشـاكل، حيــث يحتـوي كـل مشــروع علـى مشـكلة في التصــميم أو العمليـة وتبحـث عــن " -
( 1)".وتقوم الاستراتيجية الناجحة بتوجيه طاقات الناس نحو إيجاد الحلول وتحسين خطوط الإنتاج الأساسية.حل
(2):على أنهamgiS xiSكما يمكن التركيز في تعريف 
مقياس إحصائي للأداء متعلق بالعمليات الإدارية أو تصنيع المنتجات؛
الأداء؛هدفه يصل إلى مستوى الكمال والإتقان وتحسين 
.نظام إداري لتحقيق الريادة في القيادة والأداء على مستوى عالمي
داء، سواء في تقـديم الخـدمات الأعلى هدف الوصول إلى تقليل وتخفيض عدد العيوب في amgiS xiSوتقوم فكرة 
قيـق دقـة في الأداء تعـادل دة معيبـة في مليـون وحـدة منتجـة، هـذا يعـني تحــــــوح4.3أو إنتاج المنتجات، ليصل إلى نسـبة 
التبــاين الحاصــل في العمليــة، هــذا مــا يعكــس شــبه غيــاب كامــل لفجــوة الأداء الــتي ()، حيــث تمثــل %66999.99
.تمثل الفرق بين الأداءين الفعلي والمعياري
:نظام تحسين العمليات الحالية-ب
، حيـث ظـامللمراحـل الـتي يتكـون منهـا النهي عبارة عن اختصار للأحرف الأولى و (CIAMD)يسمى نظام ديميك 
ءداالأب في و خطــاء والعيــالأويسـتخدم لتحســين العمليــات الحاليـة للأعمــال؛ أي اكتشـاف يشـتمل علــى خمـس مراحــل 
:هذا النظاميبرز( 30-80)قبل وأثناء وقوعها وتصحيحها الفوري أثناء العملية، الشكل
لنموذج ستة سيجما(CIAMD)تطبيق عمليات التحسين باستخدام نظام (: 30-80)شكل رقم 
.972، ص8002، 1، عمان، طالمسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، دارتطبيقات في إدارة الجودة الشاملةالعلي، عبد الستار : المصدر
لنمـــوذج ســـتة ســـيجما، الـــتي تتميـــز بالتكامـــل علـــى النحـــو (CIAMD)عناصـــر نظـــام (30-80)يحـــدد الشـــكل 
( 3):التالي
، دار اليازوري للنشر والتوزيع، مقدمة في إدارة الجودة الشاملة للإنتاج والعمليات والخدمات–إدارة الجودة المعاصرة محمد عبد العال النعيمي وآخرون، (  1)
. 722، ص 9002عمان، 
.612المرجع نفسه، ص(2)
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كـذا التعريـف بأهـداف المشـروع الخاضـع ن خلال تحديد أين تكمن المشكلة،  وذلك م(:أوجد)عرف المشكلة 
.والعمليات الحالية المطبقةللتحسين
مــن خــلال الحصــول علــى معلومــات موثــوق منهــا ولــيس فقــط الاعتمــاد علــى أفكــار واعتقــادات : قيــاس الأداء
الموظفين أو حتى العملاء، هذه الخطـوة تعتـبر مـن أهـم الخطـوات الـتي تتميـز  ـا هـذه الطريقـة، لأن الثقـة في مجـال 
.من مصادرها الموثوقةالعمل يجب أن تعطى للحقائق والمعلومات
بعــد التعــرف علــى مســتوى الأداء في مجــال المشــكلة، يجــب القيــام بالعمــل علــى الوصــول إلى :تحليــل الأســباب
.الأسباب الجذرية للمشكلة من خلال التحليل الإحصائي ومقارنة المعلومات وتحليلها
الممكنـة ومـن المهـم أن يكـون الموظفـون بعـد تحليـل المشـكلة يـتم البـدء بـاقتراح الحلـول : تحسـين وتطـوير الحلـول
العـاملون علـى هـذه المشـكلة جـزء مـن الفريـق الـذي يعمـل علـى إيجـاد الحلـول، كمـا يمكـن إدخـال العمـلاء كجـزء 
. من فريق العمل لإيجاد أفضل الحلول المناسبة لمواجهة المشكلة محل البحث
والتأكـد مـن .ف يـتم بالفعـل تطبيقهـا وتفعيلهـاالتأكد من أن الحلول في الخطـوة السـابقة سـو : السيطرة والضبط
ح باســـتدامة الحـــل وأن لا تعـــود المشـــكلة للظهـــور ــــ ــــأن كـــل الأجـــواء المحيطـــة ســـتكون متـــوفرة بالشـــروط الـــتي تسم
مجــددا، لضــمان عــدم حصــول انحرافــات عــن الأهــداف المنشــودة لتلــك العمليــات واحتمــال تحقــق العيــوب، كمــا 
.  ط العملية ومراقبتها المستمرةتتضمن هذه الخطوة آلية لضب
:amgiS xiSتقنيةمن خلالفي الجامعة ةرد البشرياتطوير مهارات المو -ج
كالتحسين المستمر في في الجامعة تختلف باختلاف المشروع المختارamgiS xiSتقنية على الرغم من أن مضامين 
إلا أن الهدف من استخدامها واحد ويتلخص في،البرامج الأكاديمية أو المخرجات الجامعية أو في العمليات الإدارية
تساعد الجامعة amgiS xiSتقنية وعليه فإن .في العمليات والخدماتوالعيوب ت تخفيض الاختلالاالسعي إلى 
(1):على
الجامعة؛مراقبة التفاوتات في مستويات - 
؛التركيز على الطالب وكل المستفيدين من الخدمات والأبحاث الجامعية- 
؛التقويم على أساس البيانات- 
؛التحسين المستمر للجودة- 
؛المبادرة التي تعتمد على الخطط الاستراتيجية- 
؛مساهمة أعضاء هيئة التدريس أثناء العملية- 
.مستوى الكليةو مج اتقويم مستوى المقرر، مستوى البر - 
إشكالية تبني : الملتقى الوطني الثاني حولة، كأسلوب حديث لتحسين أداء المورد البشري في الجامعSxiamgiSجرمان الربعي، بلعابد دليلة، ( 1)
.70، ص4102/30/11-01، ،، جامعة عباس لغرور، خنشلةالجامعات الجزائريةالأساليب الحديثة لدعم التحسين المستمر في 
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يشكل انعكاسا لمستوى الأداء البشري في amgiS xiSوعليه فإن تحقيق الأهداف سالفة الذكر باعتماد تقنية 
ات التحسين المستمر ــــــدام هذه التقنية ويعد في ذات الوقت المستهدف من عمليــــالجامعة والذي يعتبر شريكا في استخ
المؤسسات في amgiS xiSتطبيقاتوالمباشر لالهدف الأولتطوير الموارد البشرية وفق هذه التقنية، حيث يشكل 
(1):يمكن إبراز تأثيرها على النقاط الأربعة التاليةوبناء عليه.ة وغيرهايالجامع
مشروعها بتعلم الجامعة والقائمين علىللموارد البشرية في amgiS xiSتسمح :)ecneirepxE(الخبرة 
CIAMDأو إعادة تصميم العمل، كما تمكنهم من إتقان عملية/مجموعة مهمة وفعالة من الأدوات لتطوير و
.التي أصبحت طريقة معتمدة وفعالة لحل المشكلات
لى كل ــــــعةـــــواردها البشريـــــــــمات ــــرق اللازمة لاختبار إمكانيـــــالجامعة بالطamgiS xiSزود جهود ـــــــت:ورـــالظه
.دارة الجامعةإالمستويات، بالتالي ستكون هناك فرصة لهؤلاء لإظهار قدرا م أمام 
بالتعامل مع قضايا مشروعها للموارد البشرية في الجامعة والقائمين علىamgiS xiSتسمح:الحماس
لعمل بشكل جيد، ما يسمح لهم بالتعرف على مساهما م في حل المشكلات في احقيقية تؤثر على قدرا م 
.المالية والعوائد المتأتية من كو م أعضاء في الفريقالحوافزوهذا ما يبعث فيهم الحماس للعمل أكثر، إضافة إلى 
ات تعتمد على على تعلم كيفية التعامل مع الأمور وطرح أسئلة أفضل واتخاذ قرار amgiS xiSتساعد :التعلم
. الحقائق
تمثل أحد أهم التقنيات الحديثة التي يمكن أن تتبناها الجامعة في تقييم أداء amgiS xiSيمكن القول أن وعليه 
تحديد الانحرافات في أدائها والوقوف على مسبباته ومحاولة معالجتها للتقليل من الفجوة القائمة بغية ،مواردها البشرية
بالخبرة اللازمة لمواجهة من أداء الموارد البشرية في الجامعة من خلال تزويدهمبين مستوياته المقدرة والمحققة، مما يطور 
بالتالي الرفع من حماسهم الوظيفي وزيادة قدر م ،ومسئوليهممواقف العمل المختلفة وإظهار إمكانيا م أمام إدار م
.على التعلم ضمن فرق العمل في مختلف المواقف التي تواجههم أثناء أداء وظائفهم
(noitaulavE eergeD-063)تقييم 063°عملية: ثالثا
المعاصـرة، تتصـف بالشـمول لأ ـا درجـة تقيـيم مـن أهـم الأسـاليب الـتي اسـتحدثتها المؤسسـات 063°تعتـبر عمليـة 
الرؤسـاء، الـزملاء، : داد المـوارد البشـرية بالمؤسسـة بمعلومـات شـاملة عـن مسـتويات أدائهـم مـن كافـة الزوايـاـــــــــتقوم علـى إم
وعلــى الــرغم مــن أن هــدف هــذا الأســلوب تطــويري بالدرجــة الأولى ويقتصــر علــى تقيــيم .المرؤوســين، العمــلاء وغــيرهم
(2).ة الإدارية؛ إلا أنه يمكن استخدام نتائجه في العديد من النواحي الإدارية والاستراتيجيةشاغلي الوظيف
، مجلةكوندورمؤسسةحالةسيغما دراسةتطبيق الستةمعالجزائريةالمؤسسة الاقتصاديةفيالتدريبلسياساتالتوافقإمكانيةحميدة، زواويرابح،بوقرة(1)
.23.، ص2102، (03)العدد،جامعة بغدادالاقتصادية،للعلومكلية
. 844، صمرجع سبق ذكرهجمال الدين محمد المرسي، (2)
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ف المقــيم لإتمــام ر ـــ ـــن طـــــ ـــع المعلومــات مــــ ـــادر مختلفــة لجمــــــــ ـــلوب بالشــمولية، لشــموليته علــى مصــــــ ـــذا الأســـــ ـــويتســم ه
، الـتي تعـني أن لكـل (063°KCAB DEEF)زاويـة 063تسـمى كـذلك بطريقـة التغذيـة العكسـية عمليـة التقيـيم، 
يبرز مختلـف الأطـراف (30-90)والشكل .(1)مصدر من مصادر التقييم والمعلومات زاويته الخاصة التي يرى  ا الأمور
:الأسلوبوفق هذا التي تشكل مصدرا للمعلومات في عملية تقييم أداء الموارد البشرية
063°التقييم وفق (: 30-90)شكل رقم 
.698p ,9991 ,siraP , zollaD noitidé ,tnemeganam ed te noitseg ud eidépolcycnE , ffuD eL treboR : ecruoS
( 2):ومن أهم مزايا هذا الأسلوب وعيوبه نذكر
:المزايا
الشمول، حيث يتم تجميع بيانات الأداء من مصادر متعددة؛- 
ارتفاع جودة المعلومات المتوافرة عن الأداء؛- 
الأداء؛تعضيد جهود الجودة الشاملة من خلال التركيز على انطباعات العملاء الداخليين والخارجيين عن - 
.تقليل التحيز نظرا لتعدد مصادر التقييم- 
:العيوب
التعقيد النسبي للنظام نظرا لاحتوائه على مصادر متعددة؛- 
الحساسية تجاه تقييمات بعض الفئات مثل المرؤوسين والزملاء؛- 
إمكانية ظهور آراء متضادة حول الأداء مما قد يقلل من دقته؛- 
.لية في الاستخدامالحاجة إلى تدريب خاص لتحقيق الفعا- 
يعـدد ويحـدد لنـا أبعـاد الأداء الـتي يمكـن لمصـادر التقيـيم 063°إن تعـدد واخـتلاف المصـادر في أسـلوب التقيـيم 
:(30-60)الجدول المختلفة سالفة الذكر ملاحظتها والتي يمكن إبرازها من خلال 
خلاصات كتب المدير ورجال الأعمال ، إصدار الشركة العربية ،-زاوية063التقييم الوارد من -نظام التغذية العكسية ، مارك إدواردز، أن إيوين(  1)
.2، ص8991، (12)، القاهرة، العدد (شعاع)للإعلام العلمي 
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مهارات التعامل مع العملاء
.2، صذكرهمرجع سبق مارك إدواردز، أن إيوين، : المصدر
في الجامعــــة وحــــتى مختلــــف المؤسســــات ديثة لتقيــــيم أداء المــــوارد البشــــريةــــــ ـــــاليب الحـــــــ ـــــول أن الأســـــــــوعلي ــــه يمكــــن الق
، تعتبر الأفضل والأنجع بالنسبة للمؤسسة في نظامها التقييمي، ذلـك كو ـا تتميـز بالشـمولية في اعتمـاد مصـادر المعاصرة
طـــاء العميـــل أهميـــة كبـــيرة لاعتبـــاره المســـتهدف مـــن أنشـــطة المؤسســـة وعمليا ـــا ســـواء مـــن خـــلال مختلفــة للتقيـــيم، مـــع إع
اســتفادته مــن خــدما ا أو اســتهلاكه لمنتجا ــا، بالتــالي يشــكل مصــدرا هامــا للمعلومــات الــتي تســاعد المؤسســة في بنــاء 
.مواردها البشريةنظام تقييم فعال لأداء 
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وتأثير الاستراتيجيات التنموية عليهالمؤسسة الجامعيةالموارد البشرية في أداء : رابعالمبحث ال
وفي إطار .نشرها وخدمة ا تمعات من خلالهاوأهميته من خلق المعارف، الجامعةإن خصوصية الدور الذي تلعبه
ساسي لمختلف مواردها والموجه الأول أصلا استراتيجيا ومصدرا أساسيا لخلق القيمة والمحرك الأالمورد البشري اعتبار
نا نصب اهتمامنا ونركز موضوع بحثنا في استراتيجيات تنمية الموارد البشرية التي يمكن أن تتبناها هذا جعل، لأدائها
.الأداء البشري فيهاوتحديد أثرها على ومحاولة رسم علاقتها الجامعة 
المؤسسة الجامعيةأثر الاستراتيجية التدريبية  على أداء الموارد البشرية في : المطلب الأول
بالرجوع إلى مختلفة دواعي ومسببات تحسين والرفع من أداء الموارد البشرية في الجامعات يمكن رسم علاقة وأثر 
:اليةالاستراتيجية التدريبية على أداء الموارد البشرية في الجامعات من خلال العناوين المو 
المؤسسة الجامعيةالاستراتيجية التدريبية ومحددات أداء الموارد البشرية في : أولا
لقد أشرنا في بداية هذا البحث أن محددات الأداء سواء في المؤسسات الجامعية أو غيرها تتمثل في أربع نقاط 
:أساسية نعمل على تحديد أثر التدريب على كل منها عل النحو التالي
التي يخضع لها وبما تحويه من اتيجية التدريبية تتأتى من الاستر يفتهظو بمتطلبات الموظف إن معرفة : المؤهلات
، مما يكسبه مؤهلات تضاف إلى مؤهلاته من التدريب العام قبل التحاقه بالوظيفة، هذا يؤدي إلى برامج مناسبة
.  الرفع من أداءه وجعله أكثر كفاءة وفعالية
إضافة إلى مهاراته الموروثة، مهارات متنوعة عند خضوعه لبرامج تدريبية المورد البشريكتسب ي: المهارات
مستمرة طوال مساره الوظيفي، حيث كلما زاد استعداده لتقبل هذه البرامج كلما زادت مهاراته الوظيفية، كما 
ته فعالية البرامج التدريبية تزيد من قدر وأخيرا نجاعة و .أن منحنى الخبرة لديه له تأثير على كم ونوع المهارات لديه
.ثر إيجابا في زيادة معدلات أداءهؤ ومن ثم تومهارته
كلما كانت البرامج التدريبية التي يخضع لها الموظفون نابعة من واقع احتياجا م، كلما قللت من : التحفيز
.ضغوط العمل لديهم وكانت حافزا للرفع من الأداء لديهم والتميز فيه
اليب وحتى ـــــاهيم وأســـــــد، مفـــــر ثقافة المؤسسة بين موظفيها من عادات، تقاليـــــيعمل التدريب على نش: الثقافة
أهداف، بالتالي يسهم التدريب هنا في تعديل سلوكيا م الوظيفية وجعل ثقافا م نابعة وتصب في ثقافة المؤسسة 
.في آن واحد
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التدريبية من منظور إدارة الأداءالاستراتيجية:  ثانيا
من خلال ربط علاقة التدريب الجامعية وغيرها،يمكن تحديد تأثير التدريب من منظور إدارة الأداء في المؤسسات 
(1):مع كل عنصر من عناصر إدارة الأداء على النحو
: تخطيط الأداء وعلاقته بالتدريب-أ
أساس نشاط التدريب بما تتضمنه من معلومات مهمة فهو تخطيط الأداء هو نقطة البداية في إدارة الأداء، من ثم 
:يحتاجها مخطط التدريب ولا يمكنه تجاهلها من أهمها
وصف العمل المطلوب وأسلوب تنفيذه؛-
حجم وسرعة ومستوى جودة الأداء المستهدف؛-
.ولةتوقيت العمل وحدود التكلفة المقب-
: توجيه الأداء وعلاقته بالتدريب-ب
يعتبرها حيث على أرض الواقع في محل الأداء ذاته، اومستمر احقيقياتدريبياتمثل عملية توجيه الأداء نشاط
تعتمد مفاهيم وتقنيات التعليم حيث وتنمية مهاراته، ورد البشريفي بناء قدرات الماالكثيرون الأكثر فعالية وتأثير 
ات توجيه الأداء المتابعة المستمرة لعناصر ـــــل عمليـــــوتشم. ر من الرؤساء المختصينـــــــبالممارسة تحت الإشراف المباش
رد القائم بالعمل، ظروف الأداء المحيطة، إمكانيات ومستلزمات الأداء وما قد يطرأ على المناخ ــــــالأداء المختلفة، الف
.المحيط من متغيرات
:خيص الأداء وعلاقته بالتدريبتش-ج
تعتبر عملية تشخيص الأداء مرحلة أساسية في إدارة الأداء، غايتها البحث في أسباب الفجوة التي تفصل مستوى 
الأداء الفعلي عن مستواه المخطط أو المستهدف، بالتالي فتح الطريق نحو العلاج ومن ثم يكون تشخيص الأداء هو 
ويلعب الكشف المبكر عن . داء بما يتناسب والأسباب الحقيقية التي تم الكشف عنهاالمدخل نحو علاج قصور الأ
اتجة من المتابعة ـــــات النــومـــــه الإدارة على المعلــــــد فيــــــتعتمحيث الية التشخيص، ـــــــفي فعا مهماعيوب الأداء دور 
والمقارنة مع مستويات .ترشاد بملاحظات العملاء وشكاويهمالفورية والاساريرـــــم التقــــــدام نظــــــلاحقة باستخـــــوالم
وتنتهي عملية التشخيص . الأداء في فترات زمنية مختلفة أو في قطاعات مختلفة داخل المؤسسة أو مؤسسات خارجية
. بتحديد مصادر القصور وأسبا ا
: تقييم الأداء وعلاقته بالتدريب-د
ومقارنته بالأداء المستهدف والحكم ورد البشري هدفها قياس أداء الم،مهمة في نظام إدارة الأداءتقييم الأداء حلقة 
دف عملية تقييم الأداء إلى الكشف عن مدى توافق الفرد مع العمل المسند إليه ــــــــعلى مدى الكفاءة، كذلك 
ذه العملية واحدة من عناصر نظم إدارة الأداء التي تتعلق نتائجها بعمليات ـــــؤسسة، هــــــــوزملاءه وظروف الأداء في الم
ص، -، ص9002، (70)مجلة الواحات للبحوث والدراسات، جامعة غرداية، العدد الاستثمار في التدريب كأداة لتحسين الأداء،تيماوي عبد ا يد، (  1)
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ل معها من ـــــكن التعامـــــــور في أداء المورد البشري التي يمـــــي القصـــــدريب عن نواحـــــــالتدريب؛ إذ تكشف لمخطط الت
لا اء في ذلك مع عمليات تشخيص وتحليل الأداء وصو وتتكامل عملية تقييم الأد.دريب المختلفةــــــطة التـــخلال أنش
.الوسائل لعلاجهعإلى التحديد السليم لمظاهر قصور الأداء ومصادره وأسبابه ومن ثم أنج
: تطوير الأداء وعلاقته بالتدريب-ه
تصور التي كشفإن تطوير الأداء هو الغاية النهائية التي تسعى إليها نظم إدارة الأداء؛ إذ تتعامل مع مظاهر الق
والهدف من التطوير هو تحقيق التعادل . عنها عمليات تشخيص وتحليل وتقييم الأداء بالمقارنة بأهداف وخطط الأداء
.أو التماثل بين مستويات الأداء الفعلي وبين المستويات المستهدفة في خطة الأداء
:من منظور مختلف تماما ًيتمثل فيما يلي" التدريب"وفي ضوء معطيات نظام إدارة الأداء ينطلق التعامل مع 
يعتبر التدريب آلية لتطوير وتحسين الأداء الفعلي للموارد البشرية للوصول إلى مستوى الأداء المستهدف كما -
تحدده خطط الأداء؛
والتحسين المرغوب في ضوء التحقق من حجم فجوة الأداء ومصادرها يكون اختيار التدريب لتحقيق التطوير -
والعوامل المؤثرة فيها؛
يتم استخدام التدريب في إطار كونه عنصر من حزمة متكاملة من أدوات التطوير والتحسين تتعامل مع مجمل -
أطراف الأداء وليس مع المورد البشري فقط؛
ريب المختلفة أنفسهم من عيوب الأداء تتطلب التدخل لبحث أسبا ا قد يعاني القائمين بالعمل في مجالات التد-
.وتحديد آليات العلاج المناسبة
وعموما حتى ينجح الموظفون في الجامعات في أداء مهامهم بكفاءة وفعالية وبغرض تحسين وتطوير والرفع من 
(1):مستويات أدائهم لا بد على الجامعة العمل على
؛ومناسبةمن خلال وضع برامج تدريبية جديدةمعلى اختلاف مستويا م ومؤهلاهاموظفيتدريب -
التفرغ للمهام مهيئات التدريس، على المستويين المهني والاقتصادي ليتاح لهخاصةهاموظفيتحسين أوضاع -
وتكريس كامل جهودهم لمهام التعليم والبحث العلمي وخدمة ا تمع؛المنوطة  م
هيئات التدريس  دف تطوير القدرات وتبادل الخبرات خاصة في خاصة، هاموظفيعاون بين إنشاء شبكات ت-
الحديثة؛والتكنولوجياتاتيمجال التقن
؛تسهيل الحراك الأكاديمي للأساتذة على مستوى الوطني والإقليمي والدولي-
تدريب الموظفين الإداريين على التحكم في التقنية ومستحدثا ا؛-
لتدريب على تلك العمليات التكوينية المستمرة التي يتلقاها الأستاذ أثناء الخدمة لضمان مواكبة يطلق مفهوم ا-
التطور الذي يطرأ على البرامج الدراسية والمناهج وطرق التدريس وتقنياته والبحث العلمي، نتيجة للتطور 
.يستهدف الرفع والتحسين من أداءهالاجتماعي والتقني المستمر
.341-241ص، - ، صمرجع سبق ذكره، الشاملة في التعليم العاليإدارة الجودة يوسف حجيم الطائي وآخرون، (  1)
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يتضح الدور والأثر الإيجابي بمختلف عناصر إدارته،بمحددات الأداء وكذا من خلال إبراز علاقة التدريب وعليه و 
نتيجة لما الذي يظهر أساسا في تحسين والرفع من الأداء بكل أبعاده،الجامعةللتدريب على أداء الموارد البشرية في 
.يحققه من تعديل في سلوكيات الموظفين التي تخلق لديهم الرضا في إطار توليد الإحساس المطلق بالانتماء للمؤسسة
، هذا ما مواردها البشريةتتبنى استراتيجيات تدريبية  دف من خلالها الرفع من أداء الجامعاتكما يمكن القول أن 
ريبية على أداء موظفيها، شرط توافق البرامج التدريبية الموضوعة مع التحديد الدقيق يعكس التأثير الإيجابي للعملية التد
. للاحتياجات التدريبية للموظفين على اختلاف مستويا م ومناصبهم
المؤسسة الجامعيةأثر التعلم التنظيمي على أداء الموارد البشرية في : المطلب الثاني
، يظهر من خلال تركيز الجامعيةاتالمؤسسإن الفائدة المنتظرة من الاهتمام باستراتيجية التعلم التنظيمي من قبل 
قيقة الأداءـــــوائها، هذا يسمح للجامعة أن تقف على حــــــلى جدواها وعلى إنجاز الموظفين تحت لـــــــالجهود والتعرف ع
من خلال مهارة إيجاد المعرفة أو الحصول في مستوياته، تحولات الإيجابية المطلوبةذا الكوعلى نواحي التقصير فيه،  
عليها وتبادلها مع جميع الموظفين فيها سواء كانوا أساتذة أو موظفين إداريين، التي تساهم بدرجة فاعلة في بيان 
.المعطيات التقويمية لهذه النواحي الأساسية داخل الجامعة
والرفع من مستوياته من خلال على تحسين أداء الموارد البشرية في الجامعةكاستراتيجية يعمل التعلم التنظيمي  ف
:التأثير المباشر على محدداته، نبرز آليات هذا التأثير فيما يلي
ل تساعد استراتيجية التعلم التنظيمي بالجامعة الموظفين على اكتساب مؤهلات متعددة في مجا: المؤهلات
، حيث تعمل الجامعة على تركيز مضامين برامج بل التحاقهم بالوظيفةقالعلمية إلى مؤهلا متخصصهم لتضاف 
مما يساعد الموظف على الرفع ،وتصب في إشباعها وتغطيتهاالتعلم التنظيمي لتنبع من واقع متطلبات الوظيفة
.والتحسين من مستوى أداءه وجعله أكثر كفاءة وفعالية
علومات بالمالموظفينيزود، في الجامعةممارساتهوتفعيل التعلم التنظيمي وترسيخ فلسفته إن ممارسة: المهارات
اندة ـــــــــالمتأتي أساسا من خلق بيئة مسر ـنظرا لميلهم إلى التعلم المستم،فيما بينهموتبادلها والخبراتعارف المو 
إلى بناء برامج التعلم المركزة على جودة المهارات التعلم التنظيمي، حيث توجه أهدافومشجعة عليهللتعلم
مهارات :من بين أهم هذه المهاراتالفلسفة، ممارسة هذهفي إطار والخبرات والمعارف التي يكتسبها الموظفين 
ل ــحهة و ـــــــات مواجار ـــــــــالتواصل والاتصال التي تفتح الباب واسعا أمام تبادل الخبرات والمعلومات، مه
وفرق اتفي جماعاعلين ــــــــكأعضاء فالتواجد  اتا، مهار والتشاركد الأفكار ــــــتولياتار ـــــــالمشكلات، مه
ادات ومناقشة ــــــــمهارة تقبل الانتقالخوض في الحوارات البناءة وإبداء الآراء بكل حرية، اتمهار العمل، 
هذا يزيد من ثقة الموظف ،سليمةومعلوماتية اتخاذ قرارات صحيحة مبنية على قاعدة معرفية اتمهار الأخطاء، 
حيث تتطور منحنيات التعلم لدى الموظف ، يؤثر فيه تأثيرا إيجابياو بنفسه مما يحسن من مستويات وجودة أداءه
برته التي يعبر عنها خجنبا إلى جنب ومنحنيات خبرته نظرا لما يضيفه من مهارات يكتسبها من التعلم في
.بمنحنيات تمشي تصاعدا في المسار الوظيفي للموظف بالجامعة
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ار ممارسة التعلم ـــفي إطر ــــبالجامعة للمعلومات والمعارف والخبرات وبشكل مستمينإن امتلاك الموظف: التحفيز
مما يجعلهم يؤدون وظائفهم في يجعلهم على دراية بكل جديد في مجال خبر م وتخصصا م المهنية،التنظيمي، 
من غياب المتأتيتمام الأريحية التي تقلل لديهم من ضغوط العمل، التي يقف على رأسها غموض الدور 
تبادلها فيما بينهم في إطار العمل الجماعي بالإضافة إلىالمعلومات والخبرات والمعارف حول متطلبات الوظيفة،
.مما يحفزهم ويدفعهم للرفع من أدائهم والتميز فيهنظرائهم، الذي يساعدهم على إثبات ذوا م وسط
يمكــن الــتعلم التنظيمــي وممارســاته في الجامعــة علــى خلــق رؤيــة وثقافــة مشــتركة بــين موظفيهــا، مبنيــة علــى : الثقافــة
رة ـــــ ـــــمــــن قيمهــــا والمعبأخذون ــــــ ـــــالة، فيـــــ ـــــؤوليات والرســـــ ـــــلعات، المهــــام والمســــ ـــــأســــاس اشــــتراكهم في الأهــــداف، التط
، الـــتي تمكـــنهم مـــن تعـــديل ســـلوكيا م وتوجيههـــا لتنهـــل مـــن أعـــراف ا عـــن مبادئهـــا، معتقـــدا ا وتصـــورا اــــــــ ــــأساس
، هـــذا يعـــزز مـــن عـــل ثقافـــا م نابعـــة وتصـــب في ثقافـــة المؤسســـة في آن واحـــدممـــا يجدها وعادا ـــا،ـــ ــــالجامعـــة، تقالي
يــؤثر إيجابــا في مســتويات الأداء لــديهم والتميــز فئهــم ممــا يرفــع مــن مســتويات الرضــا لــديهم انتمــائهم ويزيــد مــن ولا
.فيه
ر إيجابي وعميق على أداء الموارد ـــــالجامعة من خلالها إلى إحداث تأثيىوعليه فاستراتيجية التعلم التنظيمي تسع
ات ــــــــضمن ممارسورد البشريـــــرات التي يكتسبها المــــوالخباسا في حجم المعارف ـــالبشرية فيها، هذا التأثير يترجم أس
ذه الاستراتيجية، التي تخوله أداء وظيفته على الوجه المطلوب ومن أهم نتائج التعلم التنظيمي على الموارد البشرية ـــــــه
: نذكروأداءه 
تجعله يحسن ويرفع من أدائه دون ،في نفسهالمهارات اللازمة والتي تعطيه ثقةورد البشري بالجامعةالمإكساب-
الاعتماد على الآخرين؛ 
لنفسه، هذا الاحترام مستمد أساسا من مدى امتلاكه للمهارات والمعارف ورد البشرييزيد من احترام الم-
المساعدة على الرفع والتحسين من أدائه؛
كبر وتحفزه على الأداء الأفضل؛خبرات جديدة تؤهله لمناصب أعلى ومسؤوليات أورد البشري المإكساب-
المرونة في حياته الوظيفية نتيجة لامتلاكه خبرات متعددة تساعده على الرفع من أدائه؛ورد البشريالمإكساب-
تجعله يتأقلم في العمل ضمن فرق تساعده على تبادل الخبرات والمعارف مورد البشريتنمية النواحي السلوكية لل-
والتي توجه أداءه نحو الأفضل؛
الرفع من الروح المعنوية للموظفين نتيجة الرفع من مخزو م المعرفي والزيادة في خبرا م الوظيفية المساعدة على -
.التمكن من التحكم في مستويات الأداء المطلوبة
المداخلكأحدالتنظيميالتعلممنهجالجامعة من منطلق تحسين أداء مواردها البشرية، يتخذأداءينولتحس
التعلمويعرف.تعلممؤسسةبمثابةؤسسةكمالجامعةجعلفيتسهمالتيالحديثةالأدبياتاأفرز التيالأساسية
الأداءمنتمكنهمالتيالمهاراتموإكساالبشريةالموارد سلوكتعديلخلالهامنيتمالتيالعمليةبأنهالتنظيمي
أكبر وهيغايةإلىوصولامعهاالتفاعلأيضا كيفيةالمؤسسات الجامعية،تواجهالتيبالمشكلاتوعيهموتنميةالفعال




كتاباته عن رؤيته للمؤسسة المتعلمة كو ا المؤسسة التي يكون رائد مفهوم التعلم التنظيمي في أحد  )egneS reteP(
دف إلى تحقيق التحسين المستمر ،استراتيجية مستمرة ومتكاملة ومرتبطة بأنشطتها الرئيسيةفيها التعلم عملية 
والدائم في الأداء وزيادة قدرا ا على تحوير ذا ا وزيادة قدرا ا على إنجاز أهدافها استنادا إلى قدرات ومعارف وإدراك 
(1).مواردها البشرية
ةيالجامعالمؤسسة يرية على أداء الموارد البشرية في الاستراتيجية التطو أثر : المطلب الثالث
تطويرية تتلخص مسميا ا في التطوير التنظيمي، الإداري وتطوير المسار الوظيفي، إن تبني الجامعة لاستراتيجيات 
:، نبرزها فيما يلييمكنها من خلق تأثيرات إيجابية في مستويات أداء مواردها البشرية
ةيالجامعالمؤسسة البشري في الأداءعلى التطوير التنظيمي أثر : أولا
اعاتــــــالجمالأفراد و أداءوتطوير نـــتحسيإلىالتنظيميرــــــالتطويالجامعة من خلال تبنيها لاستراتيجية سعىت
والرفع من الأداءزيادةدفأعلىمنتدارالتي،اهامستو علىالمخططةالجهودجملةيمثل، حيث هافيوالإدارات
إلىعىــــيسحيث،الجامعيةؤسساتللمالإنسانيالجانبعلىبعمقالتنظيميالتطويريركزخاصةوبصفة.مستواه
امعيالجالأداءلتحسين أداء مواردها البشرية ومن ثمالإداريةوالممارساتالتنظيميةوالهياكلالقيمالاتجاهات،تغيير
بأنللموارد البشرية فيهاتسمحبطريقةالتنظيميةالبيئةهيكلةفي التنظيميللتطويرالأسمىالهدفحيث يتمثل ،ككل
الإدارةبإدراكالتنظيميلتطويرلالأوليةالجهودتبدأحيث ،حدأقصىإلىوقدرا مهارا مـــمويطورا يستخدموا
. للتطويروالبشري التنظيميالأداءوبحاجةبإمكانية
كما يمكن تحديد أثر استراتيجية التطوير التنظيمي على أداء الموارد البشرية من خلال التركيز على محددات الأداء 
:البشري من مؤهلات، مهارات، تحفيز وثقافة على النحو التالي
من منطلق المبدأ الأول للتطوير التنظيمي وهو أن المورد البشري لديه حاجة للنمو والتطور ويمكن : المؤهلات
بمؤهلات الموارد البشريةيزودالتطوير التنظيميفتلبية هذه الحاجة في مناخ تنظيمي وعملي مؤازر وذي تحديات، 
في إطار ثقافة التطوير التنظيمي فالبناء ، حيث و نواتجهاجوهرنابعة أساسا من مضامين التغييرات الحادثة ومن 
التنظيمي والأعمال في الجامعة يمكن تصميمها وتعديلها بحيث تلبي حاجات الموارد البشرية والجامعة على حد 
ما في حدود و ةوظيفالومتطلبات هذه الاحتياجاتحيث أن بناء برامج التطوير التنظيمي من وحي ، سواء
تبعث يخلق منحنيات خبرة هامة لدى مواردها البشرية،الحادثة والمتوقع حدوثهااتتغير للتفرضه المواجهة الجادة
.أكثر تميزاعلى الرفع من أدائها وجعله
.59، صمرجع سبق ذكرهشريف عبد المعطي العربي، أحمد حسن القشلان، (  1)
البشرية على أداء الأفراد في الجامعةتأثير الاستراتيجيات والتوجهات الحديثة لتنمية الموارد :الفصل الثالث
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بالجامعة لمهارات حل المشكلات التي ارد البشريةتعمل ممارسات التطوير التنظيمي على تمليك المو : المهارات
، بالإضافة إلى وتحليل مسببا اوحتى أنشطتهامستويا اها، أنظمتها، ة في ضرورة التغيير في هياكلالجامعتوقع 
وهذه التي تتطلب أيضا تزويدهم بمهارات التكيف ،مهارات التوقع والتنبؤ والتخمين لما قد يطرأ من تغييرات
وخبرا م وتنميتها باستمرار لتكون في مستوى التحدي والمواجهة، فتخرج من خلال توظيف معارفهم الأخيرة،
.قد تبلغ حدود التميزالموارد البشرية من تجارب التغيير بمستويات أفضل في الأداء 
التخوف لدى مواردها البشرية سيما و تحديا كبيرا ومصدرا للقلق الجامعةفي معهيشكل التغيير والتكيف: التحفيز
بما يوفره من مهارات سالفة الذكر في رصيد الموظف التطوير التنظيميفقاومي التغيير والتجديد، لذا سبة لمبالن
ىمما يبعث لديه الحافز على الارتقاء بمستو ،ته على مجا ة هذه التحولاتايبعث في نفسه الثقة بمستواه وقدر 
.أداءه وجعله أكثر كفاءة وفعالية
ومن ثم الموارد البشريةتوسلوكيا، معتقداتالتنظيمي في الجامعة على اتجاهاتتؤثر ثقافة التطوير :الثقافة
القائمة أساسا على التأهب الدائم والتقبل الرحب للنهوض بمستويات الأداء البشري إنعاش ثقافتهم من قيمها، 
وغيرها من التغييرات المطلوبة .في تحديد وتنفيذ التغييرات الفنية والهيكلية والإجرائيةالمشاركةخلالوالمؤسسي من
من ثم أدائها المرتبط أساسا بتحسن مستويات وجودة أداء مواردها و الوظائف التنظيميةةسين أسلوب ممارسلتح
.البشرية





، بما يضمن الرفع من الوظائفممارسةأسلوبلتحسينالمطلوبةالتغييراتمنوغيرهاوالإجرائيةوالهيكليةالفنية
أداء الموارد البشرية؛
الاستجابةدرجةزيادةأوالمشكلات،حلعمليةتحسينيكونقدمحدد،اتجاهفيلجامعةاتغييراستهداف-
ةالتنظيميالفعاليةوزيادةالدراسية، تجويد وتجديد البرامج والمقررات العملجودةتحسينأوالمحيطةللظروف




.203، صمرجع سبق ذكره،إدارة الموارد البشرية،جاري ديسلر( 1)
البشرية على أداء الأفراد في الجامعةتأثير الاستراتيجيات والتوجهات الحديثة لتنمية الموارد :الفصل الثالث
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القيمأ اعلىالثقافةتعرفحيث ،والجماعاتالأفرادأداءعلىبشدةوالتي تؤثر لجامعةاثقافةتطوير-
وتفكيرهموعيهمكيفيةتحددالتي،التنظيمأعضاءبينعليهاوالمتعارفالمشتركةوالاعتقاداتوالافتراضات
؛وعملهم
التي تؤدي إلى كفاءة الأداء سواء على مستوى ة الفعالة، التطوير التنظيمي في إحداث التغييرات التنظيمييساهم -
( 1).الفرد أو الجماعات
على محددات الأداء اته الإيجابيةالطرح السابق يمكن القول أن التطوير التنظيمي ومن خلال تأثير وعليه ومن خلال
يعمل على خلق ثقة للمورد البشري في نفسه مما يفعل من ولاءه ويزيد من من مؤهلات، مهارات، تحفيز وثقافة
.يرفع من أداءه ويزيد في مستواهوبالتاليانتماءه ويرفع من رضاه في وظيفته 
المؤسسة الجامعيةالبشري في الأداءعلى التطوير الإداري أثر : ثانيا
، حيث يتم من خلاله وهدفه الأساسيتعد عملية تحسين والرفع من أداء الموارد البشرية عصب التطوير الإداري
ا م خاصة ضمن فرق ـــــــابي في سلوكيـــــــــــهم الوظيفية، كما يعمل على التأثير الإيجـــــابعة أداء الموظفين وتحسين قدراتـــمت
كما يزودهم ويرفع من قدرا م على التكيف مع بيئة العمل مما الجامعة  تماشية وأهداف العمل، لتكون نتائج الأداء م
يسهل عليهم انجاز وظائفهم وأداء مهامهم على الوجه المطلوب، بذلك يمكن تحديد العناصر المترتبة على الأداء 
. جامعةالبشري من حيث الكفاءة والفعالية، مما يؤثر إيجابا على الفعالية الكلية لل
على وفي ترجمة لما جاء يمكن تحديد أثر التطوير الإداري على أداء الموارد البشرية في الجامعة بالتركيز على محدداته،
:النحو التالي
اتذة أو ـــــالجامعات قبل التحاقهم بالوظيفة كأساموظفو بالإضافة إلى المؤهلات التي يمتلكها: المؤهلات
جات اــــــالاحتيواقع ا منــــــــــأساسستمدةاسبة والمـــالتطوير الإداري وبناء على برامجه المنموظفين إداريين، فإن 
الوظيفية الإدارية لهم، كتطوير أساليب العمل واستحداث طرق عمل جديدة وغيرها كل هذا يتطلب تنمية 
نحنيات الخبرة لديهم نحو امة يتم احتسا ا في توجيه مــــــوتطوير من نوع خاص يضيف لهم مؤهلات ه
.الأفضل، هذا يبعث على زيادة ثقة الموظف في نفسه مما يحسن من أداءه ويطور فيه
يعمل التطوير الإداري وممارساته في الجامعة على تزويد الموظفين الإداريين وكذا الأساتذة الذين : المهارات
فيها بالعديد من المهارات التي تفعل من دورهم وتحسن من أدائهم الإداري وبيداغوجيةيعتلون مناصب إدارية
مهارات التواصل وتنسيق ،بناء على خلفية معلوماتية ومعرفية مناسبةمهارات صناعة القرارات واتخاذها: أهمها
والبحث عن ارات التجديدــــلال تفعيل الاتصال الإداري، مهــــــالأعمال بين الرؤساء والمرؤوسين من خ
مهارات تطوير العلاقات مهارات حل المشكلات الإدارية المعقدة، ادم الإداري، ـــــــاربة التقومحدات ـــــــــــالمستج
مهارات ،انسيابية المعلومات وتبادل المعارف والخبرات بين الموظفينريعلتسهيل العمل وتسالإنسانية الإدارية
تنمية المهارات السلوكية والتركيز على الاختيار والمفاضلة بين مختلف البدائل في المواقف الإدارية المتعددة، 
.172، صمرجع سبق ذكرهسيد محمد جاد الرب، ( 1)
البشرية على أداء الأفراد في الجامعةتأثير الاستراتيجيات والتوجهات الحديثة لتنمية الموارد :الفصل الثالث
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مهارات المواجهة والتحدي والتقليل من الحوارات البناءة،، مهارات نسجالجانب النفسي لتقبل الانتقادات
.ارف التي يوفرها التطوير الإداريعالمخاطرة وعدم التأكد من خلال الإحاطة بمختلف الم
التي تم ،الجامعة من ممارسات التطوير الإدارياإن جملة المؤهلات والمهارات التي يكتسبها موظفو : التحفيز
تشكل في حد ذا ا دافعا وحافزا قويا لديهم يبعث على زيادة الثقة في أنفسهم مما يخلق لديهم تحديدها أعلاه 
.من ثم التأثير الإيجابي في مستويات الأداء لديهم،يحقق لديهم درجات هامة من الرضاشعور الانتماء الذي 
هويتها المترجمة في جملة القيم والسلوكيات المنتهجة فيها، بالتالي فثقافة جامعةتشكل الثقافة بالنسبة لل: الثقافة
نحى باتجاه وتصب حتى تفيها ظفينوموجها أساسيا لثقافة المو الإداري تشكل جزءا هاما من ثقافتها التطوير 
وتفعل من ثقافة الأداء فيها، بالتالي فامتزاج هذه الثقافات وتوجيهها نحو هدف مشترك بين في ثقافة الجامعة
.ومواردها البشرية يرفع من أداءهمالجامعة
وعليه فالتطوير الإداري بما يحقق من تأثيرات إيجابية على الأداء البشري ومحدداته، يشكل استراتيجية هامة في حياة 
:  ظيفي للموارد البشرية إلىو داء الالأالمؤسسات، حيث يهدف في علاقته ب
يد مع المواقف الإدارية والتعامل الجوالبيداغوجية في الجامعةتنمية مهارات عملية اتخاذ القرارات الإدارية-
الذي يشكل سمة العصر دم التأكدعمع الرفع من مهارة التنبؤ والتقليل من المخاطرة في ظروف ،المختلفة
؛الحالي
العلاقات ارسات ـــــــار ممــــــامة في إطــــــالتعامل والتفاعل بين الرؤساء والمرؤوسين والموظفين بصفة عمهارات نميةت-
وضع وتنفيذ الخطط التي تشكل مطلبا هاما للعمل الإداري عموما وما يحققه من تسهيل فيالإنسانية، 
والأهداف التنظيمية بصورة عامة؛
؛ائفهموظمرتبطة باحتياجاتعلوماتمعارف و ممويكسبهينيوفر للموظف-
الإداري؛الحد من ظاهرة التقادم أساليب وتقنيات ومهاراتيزود الموظفين عموما والمدراء خصوصا ب-
فيمكفاءمستوىورفعالعملفيأدائهمتحسينعلىتساعدهمالتيوالمعلوماتبالمهاراتالإداريينيزود-
.الإداريةالمشاكلمواجهة
وعليه فالتطوير الإداري وفي إطار ممارساته المختلفة يزود الموظفين في الجامعة بمؤهلات ومهارات مختلفة تسهم في 
وبالتالي توحد أهدافهم وتنسق فيما بينهالجامعةالرفع من أدائهم وأيضا يوجه ثقافتهم لتنهل وتصب في ثقافة ا
.وبالتالي يؤثر إيجابا على أدائهممما يخلق لدهم الولاء ويفعل الانتماء وتحفزهم وتوحد توجها م 
المؤسسة الجامعيةالبشري في داء الأتطوير المسار الوظيفي و : ثالثا
كل رسم مستقبله الوظيفي في الجامعة وتحديد متطلبات  إلى الموظف قود ت،يشكل المسار الوظيفي خارطة طريق
تعمل على تعزيز مكنوناته الفكرية ومهاراته الوظيفية حيث يشكل استراتيجية تطويرية ،وظيفة ضمن هذا المسار
وفي ما يلي تحديد لتأثير استراتيجية تطوير المسار الوظيفي على أداء المورد البشري في الجامعة من خلال .وخبراته
:على النحو التاليالتركيز على محددات الأداء
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ته في اعتلاء اإمكانيإبرازو النابعة من الحاجة إلى إثبات ذاتهلكل موظف بالجامعة إن الرغبة الملحة : المؤهلات
التنافسية تحت قيود وفرض كيانهإثبات وجودهمقارنة بنظرائه وفي إطار ،مناصب أعلى في مساره الوظيفي
اكتساب مؤهلات إطار في،الإيجابية بينهم، يدفعه إلى العمل الدائم على تنمية مهاراته، معارفه وخبراته
كرة ـــــلال تبنيه لفـــــ، سواء من خجديدة من شأ ا أن تساعده في تغطية احتياجات وظيفته التي يطمح إليها
التي تعكس الثقافة التي تنشرها الجامعة بين موظفيها، أو من خلال اشتراكه ر والتعلم الذاتي، ــــن المستمـــــالتحسي
لغرض الزيادة في رصيد الموظف من مؤهلات تعزز حظوظه ع من طرف الجامعةلتنموية التي توضفي البرامج ا
.ى، هذا يزيد في قدرته على إتمام مهامه بفعالية مما يرفع ويحسن من أداءهللارتقاء نحو مناصب أعل
وتنميتها في وظف تعمل استراتيجية تطوير المسار الوظيفي على الرفع والتنويع من مهارات الم: المهارات
ارة ــــــ، مهعلى رأسها مهارة التخطيط لمساره الوظيفي، راد اعتلاءهاـــــفي حدود ما تتطلبه الوظيفة الم،الجامعة
وغيرها من المهارات الوظيفية التي من شأ ا التحسين من مستواه وبالتالي التأثير .رارات السليمةــــــاذ القــــــاتخ
.الإيجابي في أداءه
لمؤهلات ،ساب الموظف في الجامعة وفي إطار ممارسات استراتيجية تطوير المسار الوظيفيإن اكت: التحفيز
جديدة يترجم مضمو ا في جملة المهارات التي اكتسبها، يعملان معا على تحفيز أداءه والرفع من مستوياته من 
خلال تحريك دافعية الموظف للعمل أكثر في إطار ما اكتسبه من ثقة منبعها ومصدرها ارتفاع مهاراته، معارفه 
.يمن شأ ا تبليغه لأهدافه ضمن مساره الوظيفوخبراته
ارسا ا في تبليغ مم، حيث تترجم لجامعةتشكل ثقافة تطوير المسار الوظيفي جزء هاما من ثقافة ا: الثقافة
تلعب دور الموجه لثقافة الموظف لغاياته في الارتقاء إلى الوظائف التي تحقق ذاته وتشبع طموحاته، بالتالي
لمستمر والتحسين الدائم لمسويات المورد البشري الموظف نحو ثقافة المؤسسة والملخصة أساسا في فكرة التعلم ا
.لديها، مما يضمن تعزيز ثقافة الأداء لديه وبالتالي الرفع من مستوياته
المؤسسة الجامعيةعلى أداء الموارد البشرية في الوظيفي الإبداع أثر: المطلب الرابع
تبعث على تحريك المكنونات المعرفية لدى المورد البشري في الجامعة ،يشكل الإبداع الوظيفي استراتيجية هامة
وتفجير طاقاته الإبداعية ومواهبه الوظيفية والعمل على تنميتها باستمرار، بذلك يؤثر على مستويات أدائهم ضمن 
.العمل الجماعيحدود مهامهم وربما تفوقها إلى تقديم الإضافة في مهام الغير في الجامعة، خاصة في إطار ممارسات
: وعليه يمكن إبراز هذا الأثر من خلال التركيز على تأثير هذه الاستراتيجية على محددات الأداء البشري على النحو
إن عمل الجامعة على تنمية مهارات، معارف وخبرات موظفيها في إطار تبنيها لاستراتيجية الإبداع : المؤهلات
الوظيفي والاستفادة من ممارسا ا ونواتجها، يلزمها إحاطة موظفيها بكل جديد في مجال تخصصهم وحثهم على 
كنولوجيات المساندة على الاستفادة ذا تزويدهم بالتكالاطلاع الدائم على نتائج المؤتمرات والأبحاث الخارجية،  
من المخرجات المعرفية والمعلوماتية للغير، هذا يحثهم على الرفع من مؤهلا م الوظيفية ليكونوا في مستوى 
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استخدامات هذه التكنولوجيات والممارسات المرتبطة بالاستراتيجية الإبداعية، بالتالي ارتفاع رصيدهم المعرفي هذا 
. ة لديهم مما يؤثر إيجابا في الرفع من أدائهميرفع في منحنى الخبر 
هارات التفكير الإبداعي بمتعمل استراتيجية الإبداع الوظيفي في الجامعة على تزويد الموظفين : المهارات
كما تمكنهم ،  تبصيرهم على آليات التفكير النظميمن خلالوالتحليل المنطقي لمشاكل العمل وقضاياه المعقدة
س الوقت من استكشاف الفرص المتاحة أمامهم للتطور والإبداع، من خلال تزويدهم بالوسائل الإبداعية ففي ن
ات ـــــوب العصف الذهني، حلقات الجودة، القبعــــأسل: والتي تتمثل أهمها فيالتي تحث وتنشط تفكيرهم الإبداعي 
ني واسترجاع الأفكار والمعلومات وأسلوب تكوين الست، التفكير الجماعي، المحاكاة وتداعي المعاني والتصور الذه
اذ ــــــريعة وملموسة فيما يتعلق بحل المشكلات واتخــــــــر ذلك من الوسائل التي تحقق نتائج ســـــوغي.الأسئلة
.وبالتالي الارتقاء بمستويا م الوظيفيةرفع من أدائهمالل من دورهم و يتفعهذا يؤدي إلى ال،القرارات
المرتبطة ،إن ممارسة الإبداع الوظيفي في الجامعة وفي إطار تزويده للموظفين بالمهارات السالفة الذكر: التحفيز
ل المشكلات أو اتخاذ القرارات أو تقديم مقترحات غير ـــــواء على حـــــــبمهارات التفكير الإبداعي سأساسا 
الذي يعمل فيه الموظف وغيرها، تشكل مسبوقة، أو اكتشاف طرق وأساليب عمل جديدة في مجال التخصص 
من جهة حافزا للموظف للارتقاء أكثر في أداءه والرفع من مستواه نظرا لارتفاع عامل الثقة في النفس والرضا 
عليها، لما أصبحت تملكه من مهارات ولما حققته من ممارسات ومن جهة ثانية تعمل الجامعة على تحفيز 
بداعهم الوظيفي على المستوى الفردي والجماعي، مما يشكل حافزا ودافعا موظفيها على ما قدموه في إطار إ
.للعطاء أكثر ومن ثم التأثير الإيجابي على مستويات أداء الموظف في الجامعة سواء كان أستاذا أو موظفا إداريا
تبني السلوك حثهم على ، من ثم الجامعة على غرس وتنمية الثقافة الإبداعية بين موظفيهاتعمل:الثقافة
بالتالي توجيه ثقافة الموظفين ، أهدافها وغايا اوإشراكهم فيالإبداعي في أداء مهامهم ضمن حدود وظائفهم
الإبداعية لتكون جزءا من ثقافة المؤسسة تستمد من قيمها وتنهل من سلوكيا ا، هذا يوحد توجهات الجامعة 
.ع من أدائهم مما يؤثر إيجابا عليهفم على الر مواردها البشرية، مما يوحد أهدافهم ويحثهتوجهات و 
وتمكينهم من تحمل وارد البشريةتنمية الموارد البشرية  دف إلى زيادة قدرة المياتوعليه يمكن القول أن استراتيج
أعباء ومسئوليات أكبر بنجاح؛ إذ ترتبط أساسا  دف زيادة معارف الموارد البشرية وقدرا م وتطوير سلوكيا م 
.وفعاليتها وكذا تطورهاالجامعةبما يساعد في تحسين والرفع من أدائهم، هذا يؤدي إلى الرفع من كفاءة 
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الأفرادالاتجاهات الحديثة في تنمية الموارد البشرية ودورها في تطوير أداء : المبحث الخامس
المؤسسة الجامعيةفي 
خلال تحسين أداء مواردها البشريةتسعى دائما إلى تحسين أدائها من ،شأ ا شأن المؤسسات الأخرىالجامعةإن 
:ذكرومن أهم الأسباب الداعية للتحسين والرفع من الأداء الجامعي ن
التطورات والتغيرات التكنولوجية المتسارعة، التي تلزم الجامعة في كل مرة التكيف معها والأخذ باستخداما ا -
بغية تقليص الفجوة العلمية القائمة بين الجامعات؛
في الترتيب العالمي بين الجامعات؛مشرفةراتب مالسبق نحو احتلال -
الذي يضع تحسين الأداء في أولى أولويات اهتمام الجامعة؛، (DML)تبني نظام تعليمي عالمي كنظام -
أغلب العمليات التي يتم القيام  ا تحتاج إلى تعديلات وتحسينات مستمرة، حتى تواكب الجامعة التطورات -
والتغيرات الحاصلة؛
الأقل التقليص من تقليل وتفادي الانحراف بين تقديرات الأداء والتحقيقات الحاصلة، بالتالي القضاء أو على -
فجوة الأداء لدى الموارد البشرية في الجامعة؛
تمكين الجامعة من أداء وظائفها على أحسن صورة سواء في نشر العلوم والمعارف أو الوظيفة البحثية وكذا -
.خدمة ا تمع، سيما وأن مخرجا ا تعد الحجر الأساس لدفع عجلة التنمية بكل أبعادها وفي كافة الاتجاهات
، إعادة هندسة الأداء، القياس المقارن (6)، ستة سيجما (MQT)ويعد كل من إدارة الجودة الشاملة 
، أهم الاتجاهات الحديثة في تنمية الموارد البشرية والتي يمكن أن (NEZIAK)والتحسين المستمر )gnikramhcneB(
. داء الكلي فيهاتتبناها الجامعة كأساليب لتطوير أداء أفرادها ومن ثم تحسين الأ
المؤسسة إدارة الجودة الشاملة في تحسين الأداء البشري من خلال تطبيق : المطلب الأول
الجامعية
ما فرضتها التغيرات المتسارعة في شتى مجالات الحياة ـــ، إنبالجــــــامعةإن الحاجة الملحة إلى رفع جودة التعليم 
، التي خلقت تحديات زادت من تعقد الحياة فيها، فرضت على الجامعات ... الاقتصادية،و السياسة، الاجتماعية
العمل على رفع جودة التعليم والارتقاء به إلى المستوى الذي تواكب به هذه التغيرات، من خلال الرفع من جودة أداء  
.كل الموارد البشرية من أساتذة، إداريين وحتى طلبة لإنجاح سيرورة العملية التعليمية
مؤسسة الجامعيةمفهوم إدارة الجودة الشاملة في ال:أولا
امعات، فقد كانت محط اهتمام وانشغال العديد من ـــــي الجـــــاملة فـــــودة الشـــــدخل الجـــــــــنظرا لأهمية تطبيق م
الشاملة على الباحثين، حيث تعددت تعاريفها واختلفت باختلاف وجهات نظرهم، حيث يمكن تعريف إدارة الجودة 
:أ ا
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عبارة عن نظام إداري يرتكز على الموارد البشرية التي تعمل على التطوير المستمر في خدمة الزبائن وبتكلفة "-
(1)".منخفضة دائما
:أما إدارة الجودة الشاملة في الجامعات فتعرف على أ ا
حركتها من المعلومات، التي تتمكن في تركز على مجموعة من القيم وتستمد طاقة عملية إدارية استراتيجية" -
إطارها من توظيف مواهب العاملين واستثمار قدرا م الفكرية في مختلف مستويات التنظيم على نحو إبداعي 
(2)".لتحقيق التحسين المستمر للمؤسسة من خلال التحسين المستمر لأداء أفرادها
، تستمد طاقة حركتها من المعلومات التي يمكن في عملية إدارية استراتيجية ترتكز على مجموعة من القيم" -
إطارها  توظيف مواهب العاملين واستثمار قدرا هم الفكرية في مختلف مستويات التنظيم على نحو إبداعي 
(3)".لتحقيق التحسين المستمر في أدائهم
الموارد البشرية والأساليب والأجهزة لتحقيق مستوى عال من :نظام يتم من خلاله تفاعل المدخلات وهي"-
، حيث يقوم العاملون بالاشتراك بصورة فاعلة في العملية التعليمية والتركيز على التحسين دة في الأداءالجو 
(4)".المستمر لجودة المخرجات لإرضاء المستفيدين
عنوانا للتحسين والتطوير المستمرين في أداء الموارد من خلال التعاريف السابقة يمكن القول أن الجودة تعد 
والجهود الابتكارية وبين المهارات الفنية الإداريةالبشرية في المؤسسات الجامعية؛ إذ تعد مزيجا بين الوسائل 
ومن ثم الأداء الكلي للجامعة، سيما وأن الجامعة مواردها البشرية من أجل الارتقاء بمستويات أداء ،المتخصصة
ملزمة ضمن أهدافها بتعديل وتغيير ا تمع وتطوير اتجاهاته نحو الأفضل، من خلال السعي الجاد إلى كشف 
ذا إيجاد حلول كاحتياجاته والعمل على سدها، خاصة ما تعلق بالكفاءات المتخصصة من الموارد البشرية،  
.لقضايا ومشاكل ا تمع
امين إدارة الجودة في الجامعات، المتمثلة أساسا في النقاط وحتى يتحقق ذلك لا بد من الفهم الصحيح لمض
(5):التالية
ويعتمد إنجاز الأعمال على جميع القدرات والخبرات التي يمتلكها .اعتماد أسلوب العمل الجماعي التعاوني- 
العنصر البشري في الجامعة؛
معين تم التطلع إلى مستوى أعلى منه؛الحرص على استمرار التحسين والتطوير، فكلما تم التوصل إلى مستوى - 
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.77، ص8002دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، قراءات في الفكر الإداري المعاصر، طاهر محسن منصور، نعمة عباس الخفاجي، (  2)
، دار المسيرة للنشر والتوزيع إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي والمكتبات ومراكز المعلوماتمحمد عوض الترتوري، أغادير عرفات جويحات، (  3)
.77، ص6002، 1والطباعة، عمان، ط
/ 50/21- 01، جامعة الزرقاء، الأردن، "المؤتمر العربي الدولي لضمان جودة التعليم العالي، أهمية إدارة الجودة الشاملة في التعليم العاليمنصوري الزين، (4)
.3، ص 1102
.641-541ص، -، ص0102، 1، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، طضمان الجودة في مؤسسات التعليم العاليعيسى قدادة وآخرون، (  5)
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ع ا الات كالأهداف العامة، الهياكل ـــــر جميــــــوير المستمــــــل جهود التطـــــــج الشمولي، حيث تشمــــالنه- 
التنظيمية، أساليب العمل، التحفيز والأنظمة والإجراءات؛
ذلك وفق مبدأ أداء العمل الصحيح من أول مرة العمل على تقليل الأخطاء وصولا إلى جعلها في الحد الأدنى،- 
ومن دون أخطاء، لتقليل الكلفة إلى حدها الأدنى وبالتالي تحقيق رضا المستفيدين من الخدمة التعليمية؛
الحرص على حساب تكلفة الجودة داخل كافة الأعمال المتعلقة بالخدمة التعليمية مثل تكاليف الفرص - 




؛والتعلمالتعليملدعمالمصادر البشرية الكافيةتوفر- 




؛(مدى التقدم والتحسن) تلقي الطلبة للتغذية الراجعة المفيدة من التقييم - 
؛وغاياتهالمساقأهدافيغطيالذيالتقييم- 
؛التقييممنالمفيدةالراجعةللتغذيةالطلبةتلقي- 
.يتخرج الطلبة وقد تحصلوا على معرفة ومهارات قابلة للانتقال خارج الجامعة- 
البشريةوعليه فنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعات، مرهون بمدى توفير وتعبئة الموارد المادية، المالية و 
للنهوض بأعباء التحسين والتطوير الدائم والمستمر في أداء الموارد البشرية فيها، من خلال الالتزام الجماعي بمعايير 
.ومبادئ وفلسفة هذا النظام في الجامعات
(2):وهيمبادئومن منظور الإدارة فإن جودة التعليم الجامعي من ناحية إدارية تتطلب عدة
؛تحسين الأداء التعليمي والأداء الإداريالتركيز علي - 
؛التقليل من تكلفة التعليم مع زيادة عوائده المتوقعةىالعمل عل- 
؛تحقيق مبدأ المساءلة بين عناصر مؤسسات التعليم العالي وا تمع- 
؛امشاركة له في تحقيق الجودة المرغوب فيهىا تمع مع تحقيق أقصىالانفتاح عل- 
؛وأنشطتها التربويةامعةلات عدم رضا ا تمع عن برامج الجكل احتماىالقضاء عل- 
.28- 18ص، - ص،مرجع سبق ذكره،تجويحاعرفات أغاديرالترتوري،محمد عوض (  1)
مؤسسات إعداد : المؤتمر العلمي الدولي السابع،تطوير التعليم الجامعي الفلسطيني في ضوء مفاهيم إدارة الجودة الشاملةفؤاد العاجز، جميل نشوان، ( 2)
.11، ص6002،  ، مصرجامعة الفيوم، المعلم في الوطن العربي بين الواقع والمأمول
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؛اوظفينالسعي نحو الإقلال من الرقابة الإدارية وتنمية روح الرقابة الذاتية في نفوس الم- 
؛ثقافة تؤمن بالجودة والتميزتطوير الثقافة المؤسسية التعليمية إلى- 
امعة؛شيوع حالة من الرضا في نفوس الطلاب تجاه الج- 
؛عناصر ا تمعكذى والطلاب و ، الإداريينساتذةالأمن جانب امعةشيوع اتجاهات طيبة نحو الج- 
انتشار ثقافة الجودة الشاملة بين كافة العناصر ا تمعية باستخدام وسائل الإعلام لتهيئة أفراد ا تمع لتفهم أهمية - 
؛تطبيق الجودة الشاملة لمصلحة ا تمع
؛جل تفرغهم للبحث العلميأذة الجامعات من اتأسعلى ة والأكاديمية تخفيف الأعباء الإداري- 
.جل التركيز وزيادة الدافعية نحو الخدمة والعمل البحثيأزيادة الدعم المادي والمعنوي لأساتذة الجامعات من - 
لتحول نحو مفاهيم ا اإدار ى تحتم عل،االجامعاتتمتع الكثير من تهذه المتطلبات المطروحة سابقا وغيرها والتي 
إدارة الجودة الشاملة، هذا يتطلب الجرأة من قبل القيادة العليا في هذه المؤسسات نحو التغيير للأفضل بعيدا عن التعليم 
.التقليدي
المؤسسة الجامعيةفي الشاملة فوائد تطبيق الجودة : ثالثا
(1):تطبيقها لمدخل إدارة الجودة الشاملة، إلى تحقيق جملة من الفوائد نذكر منهاالجامعات في إطارتسعى 
نتيجة وضوح الأدوار وتحديد المسؤوليات؛ الجامعة تطوير النظام الإداري في - 
على جوانبهم الشخصية؛ إيجابا التي تنعكس و الارتقاء بمستوى الخدمات التعليمية المقدمة للطلاب - 
؛ (الأكاديميين والإداريين)زيادة الكفاءة التعليمية ورفع مستوى الأداء للجميع - 
الوفاء بمتطلبات الطلاب وا تمع والوصول إلى تحقيق رضاهم؛ - 
تمكين إدارة الجامعة من حل المشكلات بالطرق العلمية الصحيحة والتعامل معها من خلال الإجراءات - 
؛ مستقبلاالتصحيحية والوقائية لمنع حدوثها 
براز الالتزام بنظام الجودة؛إرفع مستوى الوعي والاهتمام لدى المستفيدين من خدمات الجامعة، من خلال - 
أي تنمية مهارات )والعمل بروح الفريق الواحد.الجامعةالترابط والتكامل بين جميع الأكاديميين والإداريين في - 
؛(العمل الجماعي للاستفادة من الطاقات البشرية في الجامعة وتطوير أدائها
(2)؛"أن نعمل الأشياء بطريقة صحيحة من المرة الأولى وفي كل مرة" ترسيخ مفاهيم الجودة تحت شعارها الدائم- 
تقوم على أساس التوثيق للبرامج والإجراءات والتفعيل للوائح والتوجيهات ،تحقيق نوعية في عملية التعليم- 
اتخاذ كافة الإجراءات الوقائية لتفادي الأخطاء قبل وقوعها والعمل ، بالإضافة إلى والارتقاء بمستويات الطلاب
.941-841ص، -، صمرجع سبق ذكرهعيسى قدادة وآخرون، (1)
دور التنمية : ، الملتقى الوطني الأول حولالمساهمة المرتقبة لجودة التعليم العالي في النهوض بنوعية المخرج البشريمحمد بن موسى،  إبراهيم عاشوري، ( 2)
.6، ص2102/50/41-31خنشلة، ،البشرية في تفعيل الطاقات الجامعية، جامعة عباس لغرور
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ة هذه كلات التعليمية في الميدان ودراس، من خلال الوقوف على المشعلى تحسين الأداء بصفة مستمرة
(1).المشكلات وتحليلها بالأساليب والطرق العلمية المعروفة واقتراح الحلول المناسبة لها ومتابعة تنفيذها
وى أداء الموارد ــــاء بمستـــــنلاحظ من جملة الفوائد المحددة أن إدارة الجودة الشاملة في الجامعات  دف إلى الارتق
وبصفة أخص مخرجات الجامعة ومن ثم الجودة في العملية التعليميةإلى مستوى يضمن تحقيق الجودة في،البشرية فيها
رك فيها  ــــي يشتــــوير والتحسين المستمر في العملية التعليمية بالجامعة، التــــــفلسفة التطو افة ــــــ، من خلال غرس ثقالطلبة
، مما يرفع من كفاء م ويزيد من مهارا م بما يضمن الرفع من (وحتى طلبةأساتذة، طاقم إداري )مواردها البشرية كل 
.أداءهم وبصفة مستمرة
اءة إدارة ـــــــــين كفـــــي تحســـها فــــن تلخيصـــــي الجامعات يمكـــــــاملة فــــــــودة الشــــــتطبيق الجول أنـــــــن القــــــويمك
وارد ــــــوير المناهج، تطوير أساليب التقييم، تعميق الاهتمام باستخدام تكنولوجيا التعليم، رفع أداء المـــــــالجامعة، تط
البحث لتعليم الجامعي، زيادة جودة نتاجرية من أكاديميين وإداريين، تنمية القدرات الإدارية، تحسين مخرجات اــــالبش
لي ومن ثم خدمة ا تمعات وزيادة الرفاه الوطني نتيجة لزيادة الرفاه العلمي الجامعي، زيادة مستوى خدمة ا تمع المح
الاقتصادي، الناتج أساسا عن كفاءة المخرجات الجامعية في مؤسسات الاستخدام وكذا استخدامات الأبحاث في 
.التطوير والرقي في كافة ا الات
:(30-01)الشكل في الجامعات في ويمكن توضيح الفوائد السابقة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة
.343ص،1102، ( 22)جامعة بسكرة ، العدد، مجلة العلوم الإنسانية،جودة التعليم كإستراتيجية لتطوير كفاءة أداء الجامعاتنور الدين حامد، (1)
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مؤسسة الجامعيةفوائد تطبيق إدارة الجودة في ال(: 30-01)شكل رقم 
الداخلية للجامعةالبيئة
التغـــــــــذية الراجعة
(البيئة المحيطة)البيئة الخارجية للجامعة 
إعداد الباحثة:المصدر
التي تتمثل أساسا في ترسيخ المفهوم الشامل ،الإدارة العلياحيث أن التنسيق والتكامل بين جهود كل من
والصحيح لإدارة الجودة الشاملة ومضامينها وجهود الإدارة الوسطى في احترام والعمل بمبادئ الجودة الشاملة 
التي يتلخص دورها وتتمحور جهودها في تطبيق وتنفيذ هذه المبادئ والنهوض بالأداء ،وتوضيحها للإدارة التنفيذية
الوسطى و المرة الأولى وبالتالي تقليل الخطأ في تنفيذ مختلف العمليات، يمكن مختلف المستويات العليا الصحيح من 
يبقى عامل التغذية الراجعة العنصر المؤدي إلى التحسين المستمر لما حيث والتنفيذية من تحقيق الفوائد المحدد أعلاه، 
.ثيراته على البيئة الخارجية للجامعة والعكس صحيحيحمله من معلومات حول ما يدور في البيئة الداخلية وتأ






يين يمرفع مستوى أداء الموظفين الأكاد
والإداريين
رفع مستوى خدمة ا تمع المحلي
رفع جودة خدمات البحث العلمي
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التمهيديةاوخطواتهمؤسسات الجامعيةإدارة التحول نحو إدارة الجودة الشاملة في ال: رابعا
:إدارة التحول نحو إدارة الجودة الشاملة في الجامعات-أ
sneveS ehT)يسمى بالمداخل السبعة إن إدارة التحول نحو إدارة الجودة الشاملة في الجامعات تستلزم تطبيق ما
(1):، المتضمنة في النقاط التالية(hcaorppA
فكرة عما تريد أن تكون عليه في ( الجامعة)بمعنى أن تكون لدى القيادة العليا : (ygetartS)الاستراتيجية 
(. سنوات5-3من )السنوات القادمة 
وهو .وتغيير المسؤوليات والوظائف وإعادة بناء فريق العملبمعنى إعادة هيكلة الجامعة )serutcurtS(:الهياكل
.ما يعرف بإعادة الهندسة سواء كانت هندسة الموارد البشرية أو المؤسسة
أي إعداد نظم جديدة كتحسين المخرجات أو زيادة كفاءة وفعالية العمليات أو إضافة :)smetsyS(النظم 
.ابتكارات تكنولوجية للمدخلات
بمعنى معاملة الموارد البشرية في الجامعة بشكل لائق وإشباع احتياجا م ومطالبهم؛ أي اتباع )ffatS(:العاملون
.منهج العلاقات الإنسانية
.أي تحسين القدرات البشرية من خلال العمل على تنميتها)sllikS(:المهارات
.إدارة الجودة الشاملةأن يكون نمط الإدارة والقيادة من النوع الذي يقود:)elytS(النمط 
بمعنى إيجاد ثقافة تنظيمية جديدة تحدد القيم السائدة وتبدلها بثقافة وقائية :(eulaV derahS)القيم المشتركة 
.تتلاءم مع التطوير المستمر
وعليه فإن المداخل السبعة سالفة الذكر تسمح للجامعة من رسم خطوا ا التمهيدية في بناء نظام إدارة الجودة 
. الشاملة  ا وإدارته، بما يفعل ويشكل في حد ذاته عوامل نجاحها، هذه الخطوات التمهيدية نبرزها في العنوان الموالي
:ودة الشاملة في الجامعاتالخطوات التمهيدية لبناء نظام إدارة الج-ب
الجدولمن أجل بناء نظام إدارة الجودة الشاملة في الجامعات يجب المرور بمجموعة من الخطوات نعرضها في 
:(30- 70)
.212، صمرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالييوسف حجيم الطائي وآخرون، (  1)
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خطوات بناء نظام إدارة الجودة الشاملة في الجامعات(: 30-70)جدول رقم 
مضمون المرحلةالمرحلة
تشكيل فرق ذات 
: كفاءة تقوم بـ
-
.الجامعة لبناء ثقافة الجودةلموظفيعقد دورات تثقيفية 
.التعريف بنظام إدارة الجودة-
.عن قناعةلموظفونبيان مبررات تطبق نظام إدارة الجودة وفوائده من أجل أن يتبناه ا-
.توضيح متطلبات تطبيق نظام الجودة-
.نظام الجودةعرض المراحل الأساسية التي يشملها -
.بيان الأدوار الأساسية للإدارة العليا-
.عمل خطة لتطبيق نظام إدارة الجودة-
.توضيح الطريقة العملية لتطبيق نظام إدارة الجودة-





المستخدمة لضمان المراجعة وتحديد الصلاحيات والضبط لوثائق ضبط الوثائق ووصف الطرق -
.نظام إدارة الجودة
.ضبط الوثائق المرجعية-
.ضبط سجلات الجودة ووصف الطرق المستخدمة للسيطرة على سجلات الجودة-
(.تدقيق عملية التخطيط)التدقيق الداخلي لنظام إدارة الجودة -
.ال بالشكل المطلوبالفحص والاختبار للتأكد من تنفيذ الأعم-
.الإجراءات التصحيحية الوقائية-
.تحديد نظام لمعايرة الأجهزة والمعدات المستخدمة في قياس العوامل التي تؤثر في الجودة-
.مراجعة الإدارة لنظام إدارة الجودة الشاملة-
إعداد دليل الجودة 
شمل يويجب أن 
:على
.الجامعةسياسة الجودة في -
:الجودة وهيتحديد أهداف سياسة -
.ضبط إجراءات العمل وتوحيدها
.لأداء والخدماتاالتطوير والتحسين المستمر لجودة 
.إرضاء المستفيدين
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.والاختبارالفحص -
.ضبط وسائل الفحص والقياس والاختبار-
.ضبط الخدمات والموارد غير المطابقة-
.الإجراءات التصحيحية الوقائية-
.التدقيق الداخلي لنظام إدارة الجودة-
.التدريب-
الخدمات-
.بتصرف48-38-28ص، -ص،مرجع سبق ذكره،تجويحاعرفات أغاديرالترتوري،محمد عوض : المصدر
اء نظام إدارة الجودة ــــلبن(30-70)المبينة بالجدول وات التمهيدية ــــــــها لهذه الخطــــــديد الجامعة ورسمــــــــإن تح
الشاملة، يجعل الرؤية واضحة أمامها فيما يخص البدء في تطبيق هذا النظام، حيث تمر بداية تطبيق هذا النظام 
:بالخطوتين التاليتين
ة بين ـــداول والمراجعـــــــط يسمح بالتعميم والتــــــبشكل واضح وبسي( noissiM)ديد الرسالة العامة للجامعة ــــتح-
ه المؤسسة الآن وما تريد أن تكون عليه الرؤية العامةـــــــا هي عليـــــــد تحديد مـــــــذا بعــــــر، هــــن والآخـــــــــالحي
هو الالتزام بالتميز في كل جانب من هاورسالتها مرهون بأن يكون هدفلجامعةة احيث تفعيل رؤي، (noisiV
.داء سواء كان أداء أكاديمي أو إداري أو حتى خدمة ا تمعالأجوانب 
ر في الأداء الجامعي ليصل مستوى النوعية ـــــدائم والمستمـــــــــر تستهدف التحسين الــــــــبناء استراتيجية للتغيي-
.المطلوبة، تشتمل على خطة تسهل عملية التنفيذ والمتابعة والتقييم
:البحث عن التميز في المحاور الثلاث التي تقوم عليها وظيفة ا امعة وهي-
نقل المعرفة من خلال تطوير أساليب نقل المادة العلمية لتفعيل العملية التعليمية؛
؛خلق المعرفة من خلال تطوير أساليب البحث العلمي
.خدمة ا تمع من خلال تطوير آليات وسبل التفاعل والتكامل مع معطياته
المؤسسة الجامعيةأبعاد الجودة الشاملة للموارد البشرية في : خامسا
dna mrubkcalB"في هذا الموضوع تعد الجامعات شأ ا شأن أنواع المؤسسات الأخرى، حيث توصل الباحثين
، حددا فيه 3991للجودة الشاملة للموارد البشرية، الذي نشر في مجلة العلوم الإدارية عام تصور إلى بناء"nesoR
(1):الأبعاد والجوانب الدالة على الجودة الشاملة للموارد البشرية على النحو التالي
تكون الاتصالات متنوعة ومتعددة التوجه والاتجاه؛- 
ة؛الالتزام بأداء العمليات وفق ضوابط حلقات الجود- 
، سعة نطاق الرقابة، التمكين وروح فريق العمل في العمل أساسا لتصميم العمل الوظيفي؛الإبداعتشكل الجودة، - 
.391ص، مرجع سبق ذكرهوائل محمد صبحي إدريس،  طاهر محسن منصور الغالبي، (  1)
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تساهم تنمية الموارد البشرية في توسيع مدى المهارات، التدوير على الوظائف المقابلة، تشخيص المشكلات - 
والتفكير بحلها؛
ة، الجودة، أهداف الفريق، الزبون والخبراء، مراجعة مناخ الإشراف يعتمد مقياس الأداء والتقييم على الإنتاجي- 
والتأكيد على الجودة والخدمة؛
اعتماد منظومة مكافآت أساسها عمل الفريق، العمل الجماعي والمكافآت المالية وغير المالية كالاعتراف مثلا؛- 
؛ وظفينصحية وبرامج مساعدة المالصحة والأمانة في مواجهة المشكلات وبناء برامج السلامة وبرامج - 
الاختبار بواسطة خبراء الموارد البشرية؛- 
لات ويكون المسار يتطلب مسار التطور الوظيفي تنمية مهارات حل المشكلات والترقية على أساس التسهي- 
.الوظيفي أفقيا
ونظرا لصعوبة تحقيق الجامعات لكل أوجه وجوانب التميز في الأداء لديها ولدى مواردها البشرية، عند تطبيقها 
لنظام الجودة في الجامعة، نجدها تركز فقط في تحقيق التميز في بعض الجوانب، فنجد بعض الجامعات ذات الشهرة 
ل المبادرين لتطبيق هذا النظام، أ ا ركزت وعلى مدى سنوات جامعة هارفرد الأمريكية وهي من الأوائ: العالمية مثلا
.عدة على تحقيق تميز عن بعض الجامعات المنافسة في بعض أبحاثها ودراسا ا وتخصصا ا العلمية
المؤسسة الجامعيةيالمعوقات العامة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ف:سادسا
(1):الشاملة في الجامعات نذكرمن أهم معوقات تطبيق إدارة الجودة 
تتفق ومتطلبات تطبيق مدخل إدارة والثقافة التنظيمية التيالجامعةعدم ملائمة الثقافة التنظيمية السائدة في- 
-التحسين المستمر- الهياكل والنظم - القيادة)ذلك على مستوى الأبعاد الثقافية التنظيمية ،الجودة الشاملة
؛(الابتكار
ل إدارة الجودة ـــــات تطبيق مدخـــــلمتطلبائدة بالجامعاتــــــة الســـالإدارية والمالي، اع الأكاديميةــــــملائمة الأوضدم ــــــع- 
أداء أعضاء هيئة ي،وهياكل وأنماط التعليم الجامعاذلك على مستوى فلسفة التعليم الحالية وأهدافه،الشاملة
والإمكانات المادية وتمويل يلتعليمية ونظام الدراسات العليا والبحث العلمالتدريس ومعاونيهم وأدوات العملية ا
ي؛التعليم الجامع
؛في تطبيق إدارة الجودة الشاملةالموارد البشرية بالجامعةعدم مشاركة جميع - 
تتفق مع رغبا م لتيوى جودة الخدمة اــــــدمة للطلاب ومستـــــــودة الخدمة التعليمية المقـــــــمة جــــــعدم ملائ- 
أداء هيئة التدريس وأساليب التقييم المتبعة وكفاءة وفعالية نظام ي،الجامعالكتابيخصذلك فيما ،وتوقعا م
؛تقديم الخدمة ورعاية الطلاب
لمتطلبات سوق اعدم الربط بين الكليات بالجامعة وقطاعات سوق العمل من حيث مدى تطور المناهج طبق- 
؛العمل
دور التنمية البشرية في تفعيل الطاقات الجامعية، كلية العلوم : ، الملتقى الوطني الأول حولتطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعاتبلخضر مسعودة، بياس علية، (  1)
.9- 8ص، -، ص2102/50/41- 31جامعة خنشلة، ، يرالاقتصادية، التجارية وعلوم التسي
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الجامعة؛تبني طرق وأساليب لإدارة الجودة الشاملة لا تتوافق مع خصوصية - 
؛ومة التغيير سواء من العاملين أو من الإدارات وخاصة الاتجاهات عند الإدارات الوسطيامق- 
. توقع نتائج فورية وليست على المدى البعيد- 
وعليه ونظرا لأهمية أن تعمل الجامعة على تطبيق الجودة الشاملة كأحد أهم المداخل بل الاستراتيجيات الداعمة 
لأداء المورد البشري فيها وأحد أهم أساليب تطويره، كان لزاما عليها الإحاطة بمختلف معوقات التطبيق المحددة أعلاه 
ت بشرية، يكون دورها البحث عن حلول لهذه المشاكل وغيرها، من خلال خلق وتشكيل فرق عمل تحوي كفاءا
.دون الاستفادة من تطبيقات الجودة الشاملة في الجامعةوالمعوقات التي تحول 
مؤسسة الجامعيةالبالبشري في تحسين الأداء ( 6)ستة سيجمااتتطبيق:المطلب الثاني
اعتمادها للرفع من أداءها، الذي للجامعاتتعتبر تقنية ستة سيجما من أهم الأساليب المستحدثة التي يمكن 
وحتى طلبة، ذلك لاعتبار الجامعة مؤسسة ةأداريهيئة يعكس أداء مختلف الموارد البشرية فيها من هيئة تدريسية، 
وكذاالخدمة التعليمية، خدمات البحث العلمي، خدمات استشارية : خدمية تقدم خدمات مختلفة للمستفيدين منها
.يئة متطلبات سوق العمل من القوى العاملة المؤهلة
المؤسسة الجامعيةفي )6(مبادئ تطبيق : أولا
(1):على مجموعة من المبادئ أهمهاالجامعاتفي )6(تقوم تقنية
ترتبط و .ثم العاملين في هذا القطاعالتعليميةهم الطلبة الذين يشكلون أساس العملية:التركيز على العملاء
اعة ــــــل ســـاب التكلفة لكــــــتعرف بحسالجامعيةاتــــــــؤسسالماجية ـــــن إنتلأ،ودة وخفض التكلفةـــــالسرعة والجب
لما تحقق المؤسسة تخريج طلبة فلتعليمية،تعليمية لكل طالب وتخفيض الوقت اللازم لتحقيق أهداف المقررات ا
.ذوي جودة عالية فإ م يحققون توقعات العملاء بأقل تكلفة
وقتها للتطوير أكثر من ثلاث أرباعيستوجب عليها أن تخصص الجامعاتن لأ:تحسين العمليات
التحسين المستمر ف،تقييم أداء الطلبة وفقا للمخرجات التعليمية المطلوبةيها ب عليجحيث،والتحسين
.يم المخرجات سيؤدي إلى زيادة جودة التعليم العالييتقمن خلال للعمليات 
كقوة محركة الواقعية  البيانات )6(حيث تستخدم هذه التقنية :راراتــــــاستخدام البيانات لصناعة الق
الإدارة بما يسمى في إطارحيث تستخدم الحقائق والبيانات لدعم الآراء ولا تقبل الافتراضات ،للعمل
وانسيابية حركة وظفينترتكز على العمل الجماعي والتشارك في الواجبات والمسؤوليات لجميع المكما ،بالحقائق
.يةعالثر فأكة مما يجعلها المعلومات وانتشار ثقافة التعلم الجماعي والالتزام بأعلى مستويات الجود
.012ص،9002، 1القاهرة، ط،دار السحاب للنشر والتوزيع،يزو في التعليمالإحمد حسين عبد المعطى، أ(  1)
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جامعيفي التعليم ال)6(في تقنية (CIAMD)آلية تطبيق نموذج التقييم : ثانيا
يتم فيها التحسين المستمر ،بخمس مراحل أساسية)6(في تقنية ( CIAMD)تمر آلية تطبيق نموذج التقييم 
(1):ويتم في هذه المراحل.للعملية التعليمية ومن ثم مخرجاته
؛للجامعةمراقبة التفاوتات في المستويات المختلفة -
التركيز على الطالب؛-
التقييم على أساس البيانات؛-
التحسين المستمر لجودة العملية التعليمية ومخرجا ا؛-
.مساهمة أعضاء هيئة التدريس أثناء العملية-
مستوى الكلية وأخيرا على مستوى على ا حيث يتم التقييم على مستوى المقررات وعلى مستوى البرنامج وكذ
.الجامعة ككل
في الجامعات في معطيات الجدول( CIAMD)وتتمثل المراحل الخمس المشار إليها أعلاه في تطبيق نموذج التقييم 
:(30- 80)رقم 




:يتم فيها تحديد أين تكمن المشكلة من خلال
؛الخاضعة للتحسينالجامعةتحديد رؤية ورسالة -
؛وغالبا تكون أهداف قابلة للقياسأهداف التعليم -
-
؛تحديد الوضع الحالي للعملية التعليمة ونواتج تعلم الطلبة وأدائهم
-
؛تحديد الأدوار والمسؤوليات الخاصة بالموارد البشرية في هذا المشروع




مهارات التعليم، اللغة، الاتصال، الإدارة، : مثلا)تصميم أدوات قياس المهارات -
؛لقياس نقاط التعلم الحرجة....( الهندسيةالاقتصاد، العلوم 
؛تصميم آليات تنفيذ عملية القياس-
انات تضم الطلبة الخريجين والخريجون القدامى والموظفون والطلبة يتصميم استب-
؛النظاميين كأداة لجمع حقائق سيرورة العملية التعليمية بكل جوانبها وكل أطرافها
اف البرنامج مع أدوات التقييم من بناء قاعدة البيانات من خلال ربط أهد-
. انات لتعطينا قاعدة بيانات من مصادرهايمضمون الاستب
مرحلة التحليل
)ezylanA(
:تحديد الأسباب الجذرية للمشكلة من خلال
التحليل الإحصائي المناسب للتقارير الخاصة بتقييم مخرجات البرنامج الأكاديمي  -
.004، صمرجع سبق ذكرهنزار عبد ا يد البرواري، لحسن عبد الله باشيوة، (  1)
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؛ومقارنة المعلومات وتحليلها
.التقرير النهائي لتقييم مخرجات البرنامج الأكاديميكتابة-
مرحلة التحسين 
)tnemevorpmI(
يتم فيها معالجة الإخفاقات واختيار بدائل الحلول الأنسب لمعالجة 
:المشكلات من خلال
تكثيف العمل الجماعي وتبني أهم أساليب التفكير الجماعي لحل المشكلات -
؛أهمها العصف الذهني
؛وات اللازمة لمعالجة المشكلات وتحقيق أهداف برنامج التحسيناتخاذ الخط-
؛فرز واختيار الحلول الأفضل-
من بين الحلول الأفضل يتم اختيار الذي يقلل من مواطن الهدر في العمليات -
أفضل العوائد بأدنى جهد .)التعليمية ويقوي فرص تحسين العملية التعليمية
(.وتكلفة




نواتج الأداء للطلبة والأقسام والكليات من خلال مقارنة المحقق بالمخطط من -
؛الأداء
-
التأكد من أن كل الأجواء المحيطة ستكون متوفرة بالشروط التي تسمح باستدامة 
.الحل وأن لا تعود المشكلة للظهور مجددا
إعداد الباحثة :المصدر
من خلال نموذج الجامعةأن تطبيق تقنية ستة سيجما في (30- 80)بناء على الجدول وفي الأخير يمكن القول 
اولة التغييب ــــــودة العمليات التعليمية ومحـــــن خلال ضبط جـــمن النهوض بمستوى التعليم فيها، مهاكنيم، (CIAMD)
لال الرقابة الدائمة ــــــــــــخطط، من خــــــــــاتجة أساسا عن الفرق بين الأدائين المحقق والمـــــــــالأداء النوةــــــــام لفجـــــــالت
تجنيد كل الموارد فيها لإنجاح هذه العملية أيضا اء قبل أو فور وقوعها، ــــــــاف الأخطــــــر لها واكتشــــــــوالتحسين المستم
البشرية من أساتذة إداريين وطلبة وتفعيل العمل الجماعي على البحث عن مواطن الخلل على رأسها الموارد
.ثم تبني أساليب فاعلة للتفكير الجماعي وحل المشكلات على رأسها العصف الذهني وحلقات الجودة،والتفاوتات
التي تسهم في وارد البشرية مهارات وقدرات الموفي خضم كل مراحل هذه العملية التحسينية يتم وبصفة آلية تنمية
.الذي بدوره يرفع من أداء الجامعةرفع والتطوير من أدائهم و التحسين و ال
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إعادة هندسة الأداء الجامعي للرفع من أداء الموارد البشرية: الثالثطلبالم
عندما أطلق 2991بداية التسعينيات وبالتحديد في يعود إلى)gnireenigneeR(إن ظهور إعادة الهندسة 
الهندرة كعنوان )ypmaHC.semaJ & remmaH.leahciM(" جيمس شامبي"و" ميكل هامر"الكاتبان الأمريكيان 
مله تحومنذ ذلك الحين أحدثت الهندرة ثورة حقيقية في عالم الإدارة الحديث بما ."هندرة المنظمات"لكتا ما الشهير
ريحة إلى إعادة النظر وبشكل جذري في كافة الأنشطة والإجراءات ـــــوة صـــــغير تقليدية ودعمن أفكار
(1).في عالم اليومؤسسات التي قامت عليها الكثير من الم،والاستراتيجيات
تعريف إعادة الهندسة: أولا
:بالهندسة الإدارية نذكرمن بين التعاريف التي تناولت مفهوم إعادة الهندسة أو ما يطلق عليها 
:تعرف إعادة الهندسة على أ ا
وليست هامشية -إعادة التفكير وإعادة التصميم الجذري للعمليات،  دف تحقيق تحسينات جوهرية فائقة "-
(2)".في معايير الأداء مثل التكلفة والجودة والخدمة والسرعة- تدريجية
(3)".بالمؤسسة تسمح بتحقيق تقدم جيد في الأداءإعادة تصور وتغيير جذرية للعمليات الخاصة"-
هي تغييرات جذرية أساسية تدخل على تصميم وهيكلة أعمال المؤسسة، لجعلها أكثر قدرة على التكيف مع " -
(4)".متغيرات البيئة المتنوعة والمتسارعة لتحقيق أفضل مستويات الأداء
من التعاريف السابقة يمكن القول أن فلسفة إعادة الهندسة تشكل بالنسبة للمؤسسة وأفرادها أهم الأساليب 
لال أداء ــــــــــن خـــــــن وتطوير أدائها مـــــادفة بذلك إلى تحسيـــــــــالمساعدة على خلق تغييرات جذرية في عمليا ا، ه
ارة، الدافعية، المرونة، وارد البشرية من خلال توفير عناصر الإثــة الكاملة لجهود المعلى التعبئأساسا قائمة الأفرادها، 
.الثقة وإحداث التكامل بين مختلف الأنشطة أفقيا وعموديا في المؤسسةالتمكين، 








.841، صمرجع سبق ذكره، التنظيمي والإداريالتطويربلال خلف السكارنة، (  1)
.313، ص مرجع سبق ذكره،إدارة الموارد البشريةجاري ديسلر،(  2)
.752 P, tic.PO , namlirB naeJ (3)
.861، صمرجع سبق ذكره، عمر وصفي عقيلي(  4)
.831، ص7002، (50)الباحث، جامعة ورقلة، العدد، مجلة مقاربة معاصرة: إعادة هندسة الأداء الجامعيبوحنية قوي، ( 5)




أهداف إعادة الهندسة: ثالثا
(1):التاليةإلى تحقيق الأهداف عمليا ا إعادة هندسة المؤسسة من خلال تسعى
أسلوب وأدوات العمل والنتائج من خلال تمكين في تغيير ويتمثل ذلك:داءتحقيق تغيير جذري في الأ
.ؤسسةالعاملين من تصميم العمل والقيام به وفق احتياجات العملاء وأهداف الم
إلى التركيز على العملاء من خلال تحديد احتياجا م والعمل على تحقيق ؤسسةتوجيه الم: التركيز على العملاء
.رغبا م
من القيام بأعمالها بسرعة عالية من خلال توفير المعلومة المطلوبة لاتخاذ القرارات ؤسسةتمكين الم: السرعة
.وتسهيل عملية الحصول عليها
.ناسب مع احتياجات ورغبات العملاءتحسين جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها لتت: الجودة
.ضرورية والتركيز على العمليات ذات القيمة المضافةالهذا من خلال إلغاء العمليات غير : تخفيض التكلفة
المنافسة التي قد لا يصعب اللحاق  م ؤسساتفي التفوق على المؤسسةمساعدة الم: التفوق على المنافسين
هذا من خلال تحسين استغلال الموارد المتاحة وترشيد العمليات والبيع بشروط ،...،ولكن يصعب التفوق عليهم
.أفضل
دور إدارة الموارد البشرية في إعادة هندسة العمليات: رابعا
فإن لذاجهود أفراد المؤسسة وتتحد لإنجاحها، تتضافرتعد إعادة هندسة العمليات فلسفة صعبة التطبيق، إذا لم 
وفيما يلي .لبشرية لها الدور الفاعل في توجيه أفرادها نحو فهم  هذه الفلسفة وتبنيها بعد توفير متطلبا اإدارة الموارد ا
:  إبراز أهم النقاط المعبرة عن  هذا الدور
إن إدارة الموارد البشرية تلعب دورا هاما في : الحصول على الدعم والتأييد لجهود إعادة هندسة العمليات
وتأييد جهود إعادة هندسة العمليات، من خلال حرصها على تعيين الموظفين الذين تتوافر لديهم تحقيق دعم 
قيم صحيحة وتقديم حوافز مناسبة لهم، بالإضافة إلى وجود نظام كفؤ للاتصالات يقوم على أساس تبادل 
(2).الاتصالات بين الرؤساء والمرؤوسين
ندسة العمليات على جهود فرق العمل لأداء الأعمال بشكل تقوم إعادة ه:المساهمة في تشكيل فرق العمل
.ولإدارة الموارد البشرية الدور الفاعل في البناء السليم لهذه الفرق وتدريبهم على خصائص العمل الجماعي.سليم
.761، صمرجع سبق ذكرهدبون عبد القادر، (  1)
.413، صمرجع سبق ذكره،إدارة الموارد البشريةجاري ديسلر، (  2)
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التحول من الوظائف المتخصصة إلى الوظائف العامة والتي تتطلب تعدد : المساهمة في تغيير طبيعة العمل
التي توفرها إدارة الموارد البشرية لأفرادها من خلال البرامج التدريب المناسبة والتدوير الوظيفي ،هب والمهاراتالموا
.لموظفيها بصفة مؤقتة في كل مرة
تعمل إدارة الموارد البشرية على التقليل من عنصر الرقابة : التحول من الوظائف المراقبة إلى الوظائف الممكنة
عطائهم قدر أكبر من التمكين القائم أساسا على الثقة، حيث تقوم إعادة الهندسة على تقليل على الموظفين وإ
.مستوى الإشراف وإعطاء الموظفين حرية أكبر في أداء العمل
للتمكن ،تعمل إعادة الهندسة وتقوم على مبدأ التعلم المستمر لفرق العمل: التحول من التدريب إلى التعلم
ليس فقط ا يضمن التحسين المستمر للعمليات و من توسيع فهمهم للمشاكل المحيطة وكيفية إيجاد حلول لها، بم
.الاكتفاء بتدريب العامل عن كيفية أداء وظيفته
إعادة هندسة الأداء الجامعي: خامسا
لمضامين كافة ( إعادة الهندسة)الجذري تعتبر الجامعة من أكثر أنواع المؤسسات اضطرارا إلى تبني أسلوب التغيير
عمليا ا التعليمية بما تحتويه من مناهج، برامج، طرق في كافة مستويا ا وكل مواردها البشرية من طلبة، أساتذة 
وإداريين، سيما وهي تعيش تنوع في مدخلا ا يفرض كفاءة في مخرجا ا تماشيا والتطورات والتغيرات الحاصلة وخضوعا 
.مؤسسات الاستخدام للقوى البشرية فيما بعدلمتطلبات




أوككل،ؤسسة  الممستوىعلىسواءالنهائية لتطبيقهالنتائجفيوالثقةالهندسةإعادةمنهجبأهميةالاعتقاد- 
ب والتطوير والتعلم؛التدريأنشطةمستوى أحدعلى
والتعلم؛التدريب والتطويرلعملياتالجذريللتغييروالاستعدادالرغبة- 
؛الأجل القصيرفيعوقاتالمو المخاطرلتحملالاستعداد- 
.الطويلالأجلفيخاصةالنتائج المتوقعةعلىوالتعرفالجديدالمنهجتطبيقجدوىدراسة- 
النظمفييوسعالمديرين،جانبالهندسة منإعادةفهمفيتأخرفكلالسرعة،تطلبتإن عملية الدعم هذه
كلعلىالجودةوتحسينالعمالة للتقدمودعمذاتياالموجهةالعملفرقعلىالاعتمادكما يجبالرقابية،والسلطات
.المستويات
.141، صمرجع سبق ذكره، مقاربة معاصرة: إعادة هندسة الأداء الجامعيبوحنية قوي، (  1)











؛المفاهيم والأفكارفيالجذريالتغييرلإحداثسئولين القائمين على عملية إعادة الهندسةللمالجيدالإعداد- 
الجامعةداخل،والتطويرالتدريبالمرتبطين بعملية(الموظفين الإداريينو الأساتذة)الموارد البشريةوتأهيلإقناع- 
؛الأجل الطويلفيلهمبالنسبةالهندسةإعادةمزاياشرحمعتنفيذها،والمشاركة فيالهندسةإعادةلقبول









إنما هي مستهدفة بالدرجة الأولى ؛وما يمكن ملاحظته في مراحل إعادة الهندسة في الجامعة المستهدفة لرفع الأداء
العنصر البشري، لاعتباره مسير العملية التعليمية في الجامعة، هذا يعرج بنا إلى الحديث عما يسمى بإعادة هندسة 
:على النحوفي نجاح هندسة الأداء الجامعيالموارد البشرية الجامعية، كأساس ودعامة هامة
لرفع الأداء الجامعيهندسة الموارد البشريةإعادة: سادسا
محتوى المعارف والمهارات لدى رأس إعادة هندسة الموارد البشرية لا تقتصر فقط على إعادة تكوين وتشكيلإن 
دعيم وتنمية القوة ــــــــعلى تدراــــــــال فكري قــــى رأس مــــــإلتحويله و المؤسسةل استخدامه لصالح ـــــــالمال البشري، تفعي
إعادة تصميم لكنها تتجاوز ذلك إلى إعادة تصميم ليس فقط الأدوات والأساليب التي يتم  ا،المؤسسيةالتنافسية 
لكن إعادة تصميم ،(وظيفيالبداعتعلم التنظيمي، التطوير والإالتدريب، ال)المؤسسةوتكوين رأس المال البشري في 
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وتشتمل على البرامج .ككلؤسسةنظام الموارد البشرية في المالأسس والمبادئ والعمليات التي يتم على أساسها إدارة
:التالية
التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير والإبداع )البشرية عالية القيمةعمليات إدارة وتنمية المواردإعادة هندسة-
؛(المؤسسي
مع إحلال الثقة والتمكين؛البعد الرقابيوالتقليل منالبشرية عمليات إدارة وتنمية المواردإعادة هندسة -
؛والمهاراتإعادة هندسة محتوى المعارف-
؛إعادة هندسة رأس المال البشري-
.إعادة هندسة البرامج التعليمية الطرق وأساليب ومناهج البحث العلمي-
ول أن استعداد الجامعات لتطبيق فلسفة إعادة هندسة عمليا ا ومواردها البشرية تتوقف على وفي الأخير يمكن الق
مدى قدر ا على توفير متطلبات نجاح هذه الأخيرة، حيث تشكل وسيلة لتنمية الموارد البشرية في الجامعة من خلال 
لمبادئ هذه الفلسفة، التي  دف أولا وأخيرا محاولة تنمية مهارا م وقدرا م للتكيف والأداء الصحيح والتطبيق السليم
إلى تطوير وتحسين أداء المؤسسات الجامعية بما تحويه من مجالات البحث والتعليم وخدمة ا تمع وبالشكل المتوقع 
.منها
المؤسسة الجامعيةأداء الموارد البشرية في من لرفع كآلية لالقياس المقارن  : الرابعطلبالم
الأداء بالنسبة للمؤسسات الجامعية، سيما في ظل الحصول على ترتيب عالمي، يعكس تحسين وتطوير نظرا لأهمية 
، تداول المعرفة (البحث العلمي)المستوى الذي بلغته الجامعات فيما يخص المحاور الثلاث والمتمثلة في خلق المعرفة 
وغ التميز في الأداء من خلال البحث عن خدمة ا تمع، أصبحت الجامعات تسعى لبلوكذا( العملية التعليمية)
مواطن الضعف في أدائها وأداء أفرادها، من خلال مقارنة نفسها بأفضل الجامعات العالمية من حيث الأداء وجودة 
هذا يتم في . المخرجات واتخاذها كنموذج ناجح يحتذى به ويستفاد من طرق العمل فيه  دف تحسين مستوى أدائها
.)gnikramhcneB("سفة القياس المقارنبفل"يسمى إطار ما
تعريف القياس المقارن: أولا
المقارنة "،  إلى "القياس إلى النمط"إلى " المقارنة المرجعية"تختلف مسميات هذا المفهوم بين الكتاب والباحثين من 
ي المقارنة المرجعية ــــداولا هـــــــوعا وتـــــن المسميات الأكثر شيــــ، لك"القياس المقارن"، إلى "المعيارية"إلى " بمنافس نموذجي
.وفي دراستنا سيتم اعتماد مصطلح القياس المقارن.والقياس المقارن
:حيث يعرف القياس المقارن على أنه
البشرية على أداء الأفراد في الجامعةتأثير الاستراتيجيات والتوجهات الحديثة لتنمية الموارد :الفصل الثالث
782
عملية مخططة ومستمرة لقياس ومقارنة السلع والخدمات والممارسات الإدارية في المؤسسة بنظيرا ا في مؤسسة "-
(1)".في النشاط الذي تنتمي إليه، تعكس الرؤية الشاملة لما يفعله المنافس الأفضلأخرى رائدة 
ؤسساتــــــاد ثم التكيف مع الطرق الأفضل في المــــــــالاعتم،تعريف، تحليليتم ن خلالهاــــــلعملية التي ما"-
(2)".المعنيةؤسسةالأخرى، التي لديها الأداء الأحسن في العالم بقصد إحداث تحسينات في الأداء داخل الم
ؤسسة ترغب في تحسين ــــــارن يعتبر فلسفة وتقنية يمكن لأي مــــــــيتضح من التعريفين السابقين أن القياس المق
أنواع المؤسسات في وقت تحكمه المعرفة ويسيره التطور العلمي والتقدم وتطوير أدائها، بما فيهم الجامعة باعتبارها أهم 
دائها الحالي ومقارنته التكنولوجي غير المسبوق، الذي أساسا يعد نتاج هذه الجامعات، حيث تعمل على تشخيص أ
ء بالنسبة فيما يخص مستوى أدائها، ثم الوقوف على المواطن التي تعكس الضعف في أدائها سوامع أفضل الجامعات
لجامعة أو أداء مواردها البشرية والعمل على تطويرها باتباع أفضل الطرق لتلك ا،للعمليات أو طرق وأساليب العمل
.المقارن  ا
.وحتى تنجح المؤسسة في تبني هذه الفلسفة، لا بد لها من التحكم في الانضباط الداخلي كأول شرط لنجاحها
والإدارة الجيدة للوقت مع ضرورة التنمية الدائمة والمستمر لمهارات مواردها البشرية، سيما في مجال تفعيل العمل 
.الجماعي وتقوية روابط الانتماء لديهم، التي تسهل انسيابية المعلومات في نظامها الاتصالي
(pmaC treboR)خطوات تطبيق فلسفة القياس المقارن وفق نموذج : ثانيا
بالاستناد على خبرته في القياس المقارن خمس خطوات أساسية "xorX"حدد روبرت وهو مدير التوزيع في شركة 
(3):متعاقبة لتطبيق الأسلوب بنجاح وهي
.يتم تشكيل فريق المقارنة الذي يتولى تحديد العمليات التي سيتم إجراء مقارنة عليها: (gninnalP)التخطيط 
وفي ضوء ذلك يتم اختيار الشريك الذي ستجرى معه المقارنة، كما يتم تحديد نوع وطرق جمع المعلومات 
.الضرورية لنجاح عملية المقارنة، إلى جانب تحديد كيفية قياس أداء الشريكين في المقارنة
ذلك العمليات الخاصة بالشريك كلمؤسسة،  االفهم الكامل والمعمق للعمليات الحالية في : (sisylanA)التحليل 
في المقارنة، ثم تحديد حجم ونوع وأسباب الفجوة الموجودة وما هي عوامل تفوق الشريك، ثم استقراء مستويات 
. الأداء المستقبلية
والعمل على يد ا الات التي تستوجب التغييريتم وضع برنامج تنفيذي لغرض تحد:(noitargetnI)التكامل 
.وتحديد الأدوار والموارد والوسائل التي تؤدي إلى تحقيق مستوى أداء أفضل.نامج من قبل الجميعضمان قبول البر 
.303، صمرجع سبق ذكرهنزار عبد ا يد البرواري، لحسن عبد الله باشيوة، (  1)
.842P ,tic.PO ,namlirB naeJ )2(
ص، - مرجع سبق ذكره، ص،- مفاهيم وأسس وتطبيقات-إدارة الجودة مدخل للتميز والريادة، نزار عبد ا يد البرواري، لحسن عبد الله باشيوة، (  3)
.913-813
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من خلال ترجمة الخطوات السابقة إلى أفعال منها تطبيق أفضل طرق بداية التنفيذ الفعلي:(noitcA)التنفيذ 
مع الشريك بعد التنفيذ  دف تقييم إعادة إجراء المقارنةو .الشريك وبالصيغة التي تتلاءم مع بيئة المؤسسة
.الموقف والتعرف على مستوى التحسين الحاصل
.معالجة الفجوة السلبية مما يؤدي إلى تحقيق الأداء الأفضل للمؤسسة ككل: (ytirutaM)النضج 
:(30- 11)وهذا ما يبينه الشكل 
(pmaC treboR)خطوات تطبيق فلسفة القياس المقارن وفق نموذج (:30-11)شكل رقم 
252 P ,tic .PO ,namlirB naeJ : ECRUOS
آلية العمل في إطار فلسفة القياس المقارن لرفع أداء المؤسسات الجامعية: ثالثا
تعمل المؤسسات الجامعية عند تبنيها لفلسفة القياس المقارن لتحسين أدائها وأداء أفرادها، بالعمل ضمن الخطوات 
:التالية
خدمة ا تمع أو البحث العلمي، تكنولوجيات تبادل المعرفة، )تحديد الموضوع الذي سيجرى عليه القياس المقارن -
؛((DML)تأهيل الطلبة ضمن نظام تعليمي معين مثلا 
ه؛فيما يخص الموضوع المحدد ثم كتابة تفاصيلجامعةتشخيص الأداء الحالي لل-
.ؤسسة والشريكتشخيص أداء الم-
.ومسبباتهتحديد فارق وانحـراف الأداء-
.  المستقبلية للأداء( مستوى) العتبة ديدتح-
.تحـــــديد هدف الموضوع وفرق العمل-
.التي ستقارن  اؤسساتتحديد الم-
.الأداءوقياساختيـار طريقة جمع المعلومات-
.وضع برنامج تنفيذي-
.وضمان قبولهبرنامج توصيـل ال-
.هدف الأداء وتعبئة مختلف المواردوضـــع -
وضع مخططات التنفيذ التفصيلية-
.بداية التنفيذ مع ضمان المتابعة للتطورات-
تقييــم الموقف بإعادة المقارنة والتعرف على-
.مستوى التحسين
.معالجة الفجوة-
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؛(أساتذة، إداريين وحتى طلبة)إعداد فريق العمل مع المعنيين بالموضوع -
؛لتعليميةمقارنة الأداء أو نواتج العملية ااالتي ستجرى معه( الشريك)اختيار الجامعة -
؛[قبل زيارته ] تحضير ثم إرسال الاستبيان للشريك مسبقا -
؛زيارة الشريك بعد الحصول على تقرير الزيارة-
؛مستويات الأداء في ا ال المرادو مراجعة النتائج المتحصل عليها من الشريك حول كيفيات العمل، الوسائل -
سببات، تثبيت الأهداف، اختيار أفضل الطرق المعتمدة وكشف الم( لجامعتينالفجوة بين أداء ا)تحليل الفوارق -
؛المعنيةلجامعةالرائدة وتكييفها مع نشاط االجامعةمن طرف 
من خلالها، بعد تحديد المسؤوليات وتعبئة كل الموارد لإنجاح لجامعة توصيل النتائج ومحاولة تحسين وتطوير أداء ا-
. العملية التحسينية لأداء الجامعة
تبني المؤسسات الجامعية مثل هذا النوع من الفلسفات، يجعلها على اطلاع دائم بكل جديد في حيث أن 
، من كيفية تعبئتها لمواردهاالجامعات سيما العالمية، مما يمكنها من معرفة جوانب الضعف في أدائها أو أساليبها أو
شكلة المقارن لا بد من التحليل الجيد للمحتى تنجح عملية القياس،لجامعاتخلال إحداث مقارنة بينها وبين هذه ا
، لبلوغ امعةالمرتبطة بجوانب القصور في أداء الج، الاختيار الجيد للشريك ومقارنة المواضيع والتطبيقات والنتائج ومجالها
شرط . في مصاف هذه الجامعات الرائدةهاتحديد الفجوة القائمة ومعرفة مسببا ا ومعالجتها بالطريقة التي تجعل
م على عدم تبني أساليب الجوسسة للوصول إلى المعلومات الخاصة بالشريك وعدم استغلالها و التمسك بالشرعية التي تق
.لأغراض غير التحسين والتطوير في الأداء الفردي والجماعي والكلي للجامعة
تنميتها لمواردها البشرية وعليه ومن خلال العرض السابق للاتجاهات الحديثة التي يمكن أن تتبناها الجامعات في
ودورها في الرفع من أداء أفرادها، يمكن القول أن كل من إدارة الجودة الشاملة، تطبيق تقنية ستة سيجما، إعادة 
الهندسة وأخيرا القياس المقارن كلها تقوم على مبدأ التحسين المستمر الذي يشكل منطلقها ومنتهاها، حيث نلمسه 
عليه يمكن القول أن التحسين المستمر أو ما يطلق عليه مصطلح الكايزن و .ت السابقةفي كل اتجاه من الاتجاها
:فيما يليفلسفتها والتي تتمثل كلمة يابانية تعني التحسين المستمريوه(NEZIAK)
؛الجامعةالتطوير المستمر مسؤولية كل فرد في -
؛ولا يهتم بالنتائج فقطالتركيز على تحسين العمليات-
؛لجامعةالأداء في كل ا الات أي يشمل كل مجالات العمل في اتحسين -
؛مسؤولية شاملة للإدارة والعاملين فيها-
؛توليفة متكاملة من الفكر الإداري ونظم الإدارة وأدوات تحليل المشاكل واتخاذ القرارات-
.التسليم بأهمية العميل وضرورة إرضاءه-
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:الفصللاصة خ
امعات ــــــــري في الجـــــــــات الأداء البشـــــرتبط أساسا بالبحث في حيثيلمل اــــــــالفصارضه في هذـــــــــعلال ما تمــــــمن خ
رية ـــــــراتيجية تطويــــلم التنظيمي، استـــــالتعراتيجية تدريبية، استراتيجيةـــــية عليه من استو ــــــات التنمــــــــر الاستراتيجيــــــوتأثي
: واستراتيجية الإبداع الوظيفي، تم تحصيل النتائج التالية(وير تنظيمي، إداري وتطوير المسار الوظيفيــــــتط)
التوجه الذي يعرف الأداء يعكسانو مصطلحين يعبران عن المعنى الحقيقي للأداء يعتبر كل من الكفاءة والفعالية -
؛ أي ارتباط مفهومه بالاستغلال الأمثل للموارد ومدى تحقيق د المبذولالعلاقة بين النتيجة والجهانطلاقا من 
في المؤهلات، المهارات، التحفيز والثقافة؛تفتمثلالبشري ددات الأداء أما مح. الأهداف
داف ــــــدافهم وأهـــــــوبين أهوظفينالمق الارتباط بين أنشطة ـــى تحقيـــــعى إلــــــالة لأداء الموارد البشرية تســـــــالإدارة الفع-
ذا تزويدهم مة بشأن الموارد البشرية لديها، كوتوفير معلومات مفيدة في اتخاذ القرارات الإدارية السلي.المؤسسة
بمعلومات مرتدة حول مواطن القوة والضعف في أدائهم وكيفية التحسين في مستواهم الوظيفي، من ثم تطوير 
؛أدائهم الحالي والمستقبلي
المتعلقة نقطة الانطلاق والمرجع الأول للمؤسسة في اتخاذ العديد من القراراتالبشري تمثل نتائج تقييم الأداء -
الموارد ، تنميةالإثراء الوظيفي: هذه القرارات في ا الات فيأهم ، حيث يمكن حصر بقضايا الموارد البشرية فيها
الخ؛ تأسيس نظام حوافز عادل، البشرية
المدخل السلوكي، المدخل المقارن، مدخل الخصائص وأخيرا : أداء الموارد البشرية وفق المداخل التاليةيتم تقييم-
مدخل النتائج؛
الهيئة التدريسية، الإدارية والطلابية والتي تشكل رأسمالها : تتلخص مرتكزات الأداء بالجامعة في ثلاث هيئات هي-
البشري؛
تقييم 063°عملية، (amgiS xiS)ستة سيجمابطاقة التقييم المتوازن لأداء الموارد البشرية الجامعية، تشكل كل من -
الجامعة نظرا يمكن أن تتبناهاهامة في تقييم أداء الموارد البشرية و مداخل حديثة ، (noitaulavE eergeD-063)
الفرق تحديد الفجوة الأدائية القائمة والمعبرة علىلاتصافها بالشمولية التي تعطيها دقة في النتائج ومصداقية في
؛الأداء المقدر والمحققبين
أساتذة )أداء الموظفين مستوياتع والتحسين فيـــــــامعة على الرفـــل استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في الجــــــتعم-
وتوجيه ثقافتهم لتنهل وخبرا م وزيادة مؤهلا ممن خلال الرفع من مهارا م الوظيفية وإثراء معارفهم ، (وإداريين
ودافعا لإثراء وظيفته في حدود ما حصله من خضوعه التي تشكل حافزا لدى الموظف ،وتصب في ثقافة الجامعة
لبرامج تنموية في إطار التسيير الفعال للاستراتيجية التدريبية، استراتيجية التعلم التنظيمي، الاستراتيجية التطويرية 
؛وأخيرا استراتيجية الإبداع الوظيفي( طوير تنظيمي، تطوير إداري وتطوير المسار الوظيفيت)
في إطـار تبنيهـا وتسـييرها الفعـال للاسـتراتيجيات و من أداء مواردها البشريةوالتطوير إن الجامعة في سعيها إلى الرفع -
، لا بــد لهــا مــن التركيــز (التــدريب، الــتعلم التنظيمــي، التطــوير الــوظيفي والإبــداع الــوظيفي)التنمويــة الــتي تم ذكرهــا 
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إدارة لال تطبيـقــــــري لديها، هذا من خـــــالبشرية لتحسين الأداء البشأيضا في التوجهات الحديثة في تنمية مواردها 
إعـادة هندسـة الأداء البشـري الجـامعي والقيـاس المقـارن  ،(6)ودة الشاملة في الجامعة، تطبيقات سـتة سـيجماـــــــالج
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:تمهيد
قامت الباحثة في إطار رسم العلاقة وتحديد الأثر بين استراتيجية تنمية الموارد البشرية وأداء الأفراد في الجامعات 
هاتها في تنميـات تبنيــــات يمكن للجامعـــــــــــأربعة استراتيجيتناولتم فيها ،ولـــــــرية ببناء ثلاثة فصــــــمن الناحية النظ
التنظيمي، الإداري وتطوير المسار )التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير : واردها البشرية، تمثلت في استراتيجيةــــــلم
.والإبداع الوظيفي( الوظيفي
واقع تأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في والذي يحوي دراسة ميدانية لجاء هذا الفصل عليهو 
وجامعة  العربي بن "خنشلة"، جامعة عباس لغرور"بسكرة"محمد خيضر :جامعةالجامعات محل الدراسة وهي
وأداء الموارد البشرية في كمتغير مستقل العلاقة بين استراتيجية تنمية الموارد البشريةأثر ، لتحديد "أم البواقي"مهيدي 
.واقع ما يجري في الجامعاتمع الجامعات السابقة كمتغير تابع والكشف عن مدى تقارب الإطار النظري للدراسة 
:الجامعاتأداء الأفراد وواقع تأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه ب:وقد جاء هذا الفصل تحت عنوان
:المباحث التاليةمتضمنا،البواقيأم -خنشلة- بسكرة
ةمجالات الدراس: المبحث الأول
منهجية الدراسة الميدانية وإجراءا ا التطبيقية: المبحث الثاني
نتائج التحليل الإحصائي لمحاور الاستبيان: المبحث الثالث
اختبار الفرضيات ومناقشة نتائج الدراسة: المبحث الرابع
أم البواقي               - خنشلة-بسكرة:الجامعاتتأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه بواقعأداء الأفراد و : الفصل الرابع
492
ةمجالات الدراس: الأولالمبحث
تم في هذا المبحث رسم الخطوات الإجرائية والمنهجية التي اعتمد ا الباحثة في تحديد ا ال المكاني، البشري والزمني 
.للدراسة الميدانية
المجال المكاني للدراسة: الأولالمطلب 
"خنشلة"، جامعة عباس لغرور "بسكرة"اشتمل ا ال المكاني للدراسة على جامعة محمد خيضر 
:وفيما يلي نبذة مختصرة عن كل منها."أم البواقي"ن مهيدي بوجامعة العربي 
:"بسكرة"جامعة محمد خيضر عن مختصرةنبذة:أولا
(1): نشأ ا بالمراحل التاليةمنذ"بسكرة"مرت جامعة محمد خيضر 
(:2991-4891)مرحلة المعاهد : المرحلة الأولى
، تمثلت هذه المعاهد الوطنية تتمتع باستقلالية إدارية، بيداغوجية ومالية وتتكفل هيئة مركزية بالتنسيق بينهاكانت
:المعاهد في
(4891-80- 80: المؤرخ في48- 452المرسوم رقم )المعهد الوطني للري - 
(5891- 80- 50: المؤرخ في48-352المرسوم رقم )المعهد الوطني للهندسة المعمارية  - 
(6891- 80-81: المؤرخ في68- 961المرسوم رقم )المعهد الوطني للكهرباء التقنية - 
(:8991- 2991)مرحلة المركز الجامعي : المرحلة الثانية
، بعدها 2991- 70-70:المؤرخ في29-592: تحولت هذه المعاهد إلى مركز جامعي بمقتضى المرسوم رقم
:ظهرت معاهد أخرى
الدقيقة؛معهد العلوم - 
معهد العلوم الاقتصادية؛- 
معهد الأدب العربي؛- 
معهد الهندسة المدنية؛- 
.30ص، "بسكرة "، جامعة محمد خيضر 1102-0102عرض حال حول الدخول الجامعي (1)
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معهد الإلكترونيك؛- 
.معهد علم الاجتماع- 
(إلى يومنا هذا8991)مرحلة الجامعة : المرحلة الثالثة
:كلياتثلاث  تحول المركز الجامعي إلى جامعة تضم 8991- 70-70المؤرخ في 89-912بصدور المرسوم رقم 
كلية العلوم وعلوم المهندس؛- 
كلية الآداب والعلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية؛- 
؛قتصاديةكلية الحقوق والعلوم الا- 
:المرحلة الحالية
، الذي يعدل ويتمم المرسوم التنفيذي رقم 9002فيفري 71المؤرخ في 90-09: جاء المرسوم التنفيذي رقم
:أصبحت الجامعة تتكون من ستة كلياتحيث 8991-70- 70المؤرخ في و 89- 912
لوم الدقيقة وعلوم الطبيعة والحياة؛عكلية ال- 
كلية العلوم والتكنولوجيا؛- 
كلية الحقوق والعلوم السياسية؛- 
الاجتماعية؛و كلية العلوم الإنسانية - 
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير؛- 
.كلية الآداب واللغات- 
حيث 8991- 70-70المؤرخ في 89- 912من المرسوم التنفيذي رقم40عدل المرسوم التنفيذي المادة كما 
أصبحت تضم مديرية الجامعة زيادة على الأمانة العامة والمكتبة المركزية أربع نيابات مديرية تكلف على التوالي بالميادين 
:التالية
التدرج والتكوين المتواصل والشهادات؛نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي في - 
نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي فيما بعد التدرج والتأهيل الجامعي والبحث العلمي؛- 
نيابة مديرية الجامعة للعلاقات الخارجية والتعاون والتنشيط والاتصال والتظاهرات العلمية؛- 
.نيابة مديرية الجامعة للتنمية والاستشراف والتوجيه- 
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"خنشلة"جامعة عباس لغرور عن مختصرةنبذة: ثانيا
)1(:مرورا بالمراحل التالية"خنشلة"تم إنشاء جامعة عباس لغرور 
:ينالمعهدحيث ضم1002سبتمبر 81المؤرخ في10-872التنفيذي المرسومقتضىبمإنشاء المركز الجامعي
؛اللغاتو الآدابمعهد - 
.والإداريةمعهد العلوم القانونية - 
-872تم تعديل المرسوم التنفيذي6002أوت 61في المؤرخ 182- 60رقم يالمرسوم التنفيذبموجب 
:التاليةعاهدليصبح المركز الجامعي يضم الم10
؛اللغاتو الآدابمعهد - 
والإدارية؛معهد العلوم القانونية - 
؛معهد العلوم والتكنولوجيا- 
؛الحياةو طبيعة المعهد علوم - 
التسيير؛علوم و معهد العلوم الاقتصادية والتجارية - 
.1102- 30- 82في المؤرخ 11- 931ي المرسوم التنفيذ)والإنسانيةمعهد العلوم الاجتماعية - 
اف ــــى مصـــــــــــامعي إلـــــــــــركز الجــــــــــأعلن فخامة رئيس الجمهورية عن ترقية الم1102ديسمبر 41في تاريخ 
المتضمن إنشاء جامعة عباس لغرور 2102جوان 40المؤرخ في 642- 21الجامعات، بمقتضى المرسوم التنفيذي 
:المتكونة من الكليات التالية"خنشلة"
كلية العلوم والتكنولوجيا؛- 
كلية علوم الطبيعة والحياة؛ - 
كلية الآداب واللغات؛- 
كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية؛- 
الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير؛كلية العلوم - 
.كلية الحقوق والعلوم السياسية- 
"خنشلة"الموقع الإلكتروني لجامعة عباس لغرور )1(
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"أم البواقي"جامعة العربي بن مهيدي عنمختصرةنبذة: ثالثا
(1):في نشأ ا بالمراحل التالية"أم البواقي"مرت جامعة العربي بن مهيدي 
3891ماي7: المؤسسةإنشاء تاريخ- 
- 70:فيالمؤرخ413-38:رقمالتنفيذيالمرسومبموجب( SNE) العلياالوطنيةالمدرسةإنشاءتم- 
.3891-50
:رقمالتنفيذيالمرسومبموجبالوطنيةالمدرسةإنشاءالخاص ب413-38:رقمالتنفيذيالمرسومإلغاءتم - 






:رقمالتنفيذيالمرسومخلالمنكليات ومعهد واحد ( 50)خمسةمنتتألفالتيالبواقيأمجامعةإنشاء- 
.9002-10- 40: تاريخمن6- 9
أفريل51:فيالمؤرخ 461- 31:رقمالتنفيذيالمرسومبموجبمعاهد( 30)وثلاثةكليات( 70)سبعة- 
أمجامعةإنشاءالخاص ب9002جانفي4:المؤرخ في60- 90:رقمالمرسومويتمميعدلالذي3102
.البواقي
:الكليات
كلية الآداب واللغات؛- 
كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية؛- 
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير؛- 
والعلوم السياسية؛الحقوقكلية - 
كلية العلوم والعلوم التطبيقية؛- 
كلية العلوم الدقيقة وعلوم الطبيعة والحياة؛- 
.كلية علوم الأرض والهندسة المعمارية- 
".أم البواقي"الموقع الالكتروني لجامعة العربي بن مهيدي (1)
أم البواقي               - خنشلة-بسكرة:الجامعاتتأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه بواقعأداء الأفراد و : الفصل الرابع
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:المعاهد
؛تسيير التقنيات المدنية- 
معهد العلوم التقنية للأنشطة البدنية والرياضية؛- 
.معهد التكنولوجيا- 
المجال البشري للدراسة : المطلب الثاني
" خنشلة"، عباس لغرور "بسكرة"محمد خيضر :لجامعاتلللدراسة الهيئة التدريسية والإداريةالبشري ا اليشمل
وفيما يلي تقديم لعدد الأساتذة والموظفين .الميدانيةبالدراسةللقياماختيارهاتمالتي، "أم البواقي"والعربي بن مهيدي 
.4102- 3102الإداريين في كل جامعة للسنة الجامعية 
(4102-3102)الجامعية للسنة "بسكرة"جامعة محمد خيضر الأساتذة والموظفين الإداريين بعدد: أولا
:عدد الأساتذة-أ
-3102)الجامعيةسب إحصائيات السنة حأستاذا 3211"بسكرة"امعة محمد خيضر بجلأساتذة بلغ عدد ا
:(40- 10)الجدول حسب ما يبينه موزعين ( 4102
(4102-3102)الجامعيةللسنة "بسكرة"عدد أساتذة جامعة محمد خيضر (: 40-10)جدول رقم 
عدد الأساتذةالكلية
501كلية الحقوق والعلوم السياسية
282كلية العلوم والتكنولوجيا
061كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
651ب واللغاتادكلية الآ
841كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية
272كلية العلوم الدقيقة وعلوم الطبيعة والحياة
3211المجموع
باعتماد معلومات متوفرة في الموقع الالكتروني للجامعةإعداد الباحثة: المصدر
:عدد الموظفين الإداريين-ب
لموظفين الإداريين بجامعة محمد خيضر فقد بلغ عدد ا4102- 3102حسب إحصائيات الجامعة لسنة 
:(40- 20)حسب ما يبينه الجدولموزعين 495"بسكرة"
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(4102-3102)الجامعيةللسنة "بسكرة"عدد الموظفين الإداريين بجامعة محمد خيضر (: 40-20)رقم جدول 
عدد الموظفين الإداريينالكلية
94كلية الحقوق والعلوم السياسية
211كلية العلوم والتكنولوجيا
46كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
65ب واللغاتادكلية الآ
94كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية
08كلية العلوم الدقيقة وعلوم الطبيعة والحياة
481مديرية الجامعة 
495المجموع
."بسكرة"محمد  خيضر مأخوذة من إدارة الموارد البشرية لجامعة4102- 3102إحصائيات الجامعة لسنة إعداد الباحثة باعتماد:لمصدرا
(:4102- 3102)الجامعية للسنة "خنشلة"جامعة عباس لغرور الأساتذة والموظفين الإداريين بد عد: ثانيا
:عدد الأساتذة-أ
موزعين أستاذا254( 4102- 3102)لسنة الجامعية بلغ خلال ا"خنشلة"مجموع أساتذة جامعة عباس لغرور 
: (40- 30)حسب ما يبينه الجدول
(4102-3102)الجامعية للسنة "خنشلة"جامعة عباس لغرور عدد أساتذة (: 40-30)جدول رقم 
عدد الأساتذةالكلية
65كلية العلوم القانونية والإدارية والعلوم السياسية
111كلية الآداب واللغات
821كلية العلوم والتكنولوجيا
06كلية علوم الطبيعة والحياة
94التسييركلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 
84كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية
254المجموع
."خنشلة"عباس لغرور مأخوذة من إدارة الموارد البشرية لجامعة4102-3102الجامعة لسنة إحصائيات: المصدر
:عدد الموظفين الإداريين-ب
403( 4102- 3102)لسنة الجامعية بلغ خلال ا"خنشلة"مجموع الموظفين الإداريين بجامعة عباس لغرور 
(: 40-40)الجدول حسب ما يبينه موزعين موظفا 
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(4102-3102)جامعيةللسنة ال"خنشلة"عدد الموظفين الإداريين بجامعة عباس لغرور (:40-40)جدول رقم 
عدد الموظفين الإداريينالكلية
02كلية العلوم القانونية والإدارية والعلوم السياسية
02الآداب واللغاتكلية
04كلية العلوم والتكنولوجيا
22كلية علوم الطبيعة والحياة
44كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
22كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية
631مديرية الجامعة
403المجموع
."خنشلة"عباس لغرور مأخوذة من إدارة الموارد البشرية لجامعة4102- 3102إحصائيات الجامعة لسنة إعداد الباحثة باعتماد:المصدر
-3102)الجامعية للسنة "أم البواقي"جامعة العربي بن مهيدي د الأساتذة والموظفين الإداريين بعد: ثالثا
(:4102
:عدد الأساتذة-أ
سنة الجامعية للاأستاذ287لأساتذة اعددفقد بلغ "أم البواقي"جامعة العربي بن مهيدي بحسب إحصائيات 
:(40- 50)الجدول حسب ما يبينه موزعين 4102- 3102
(4102-3102)جامعيةللسنة ال"أم البواقي"جامعة العربي بن مهيدي أساتذةعدد (:40-50)جدول رقم 
عدد الأساتذةالرتبة
211كلية الآداب واللغات
301كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية؛
911كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير
001كلية الحقوق والعلوم السياسية
021كلية العلوم والعلوم التطبيقية
111كلية العلوم الدقيقة وعلوم الطبيعة والحياة
711.كلية علوم الأرض والهندسة المعمارية
287المجموع
"أم البواقي"وني لجامعة الموقع الالكتر ن ممعلومات باعتمادإعداد الباحثة : المصدر
:عدد الموظفين الإداريين-ب
سنة الجامعية للموظفا إداريا124لموظفين الإداريين العدد الإجمالي لبحسب إحصائيات الجامعة فقد بلغ 
(:40- 60)الجدول حسب ما يبينه موزعين 4102- 3102
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(4102- 3102)جامعيةللسنة ال"أم البواقي"بجامعة العربي بن مهيدي الموظفين الإداريينعدد (:40-60)جدول رقم 
عدد الموظفين الإداريينالكلية
53كلية الآداب واللغات
83كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية
93كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير
23والعلوم السياسيةالحقوقكلية 
04كلية العلوم والعلوم التطبيقية
14كلية العلوم الدقيقة وعلوم الطبيعة والحياة




"أم البواقي"مأخوذة من إدارة الموارد البشرية لجامعة العربي بن مهيدي 4102-3102إحصائيات الجامعة لسنة إعداد الباحثة باعتماد:المصدر
للدراسةالمجال الزمني : المطلب الثالث
تقسيم ا ال الزمني الذي تم فيه إعداد هذه الدراسة، التي تمحور موضوعها حول أثر استراتيجية تنمية الموارد تم
:البشرية على أداء الأفراد في الجامعات وفق شقيه النظري والتطبيقي إلى
مرحلة الإعداد للجزء النظري للدراسة: أولا
، حيث2102إلى أواخر سنة 9002سنة بداية من ، سنواتثثلاحواليدام الإعداد النظري لهذه الدراسة 
تنمية الموارد البشرية استراتيجية لتعظيم الاستثمار في رأس المال :كان تحت عنوانعلى ثلاث فصول، الأول  تاشتمل
وأخيراالجامعةالاستثمار في تنمية رأس المال البشري في استراتيجيات :جاء بعنوان، أما الثاني فقد البشري في الجامعة
آليات تأثير الاستراتيجيات والتوجهات الحديثة لتنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في :بعنوانان كالفصل الثالث
.الجامعة
مرحلة الإعداد للجزء التطبيقي للدراسة: ثانيا
جويليةشهر ايةاية ــــى غــــإل3102انفي ـــــشهر جمن داية ــــــدراسة بـــــــي الجانب الميداني للـــــاحثة فـــــانطلقت الب
الأدوات المناسبة واللازمة لتبليغ تحديد -تحديد مجتمع وعينة الدراسة - : ما يلي، حيث تم في هذه المرحلة 4102
تصميم - إلى أدوات التحليل الإحصائي( الاستبيان)من أداة جمع البيانات من عينة الدراسة هذه الدراسة لأهدافها
.اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج المحصلة-وتحليلها تفريغ وجدولة البيانات -توزيعه واسترجاعهالاستبيان ثم وبناء 
: ويمكن تلخيص خطوات هذه المرحلة مرفقة بالتأطير الزمني على النحو
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:مرحلة إعداد استمارة الأسئلة-أ
الاطلاع لاستمارة الأسئلة، بقامت الباحثة بغية الإعداد والتصميم الجيد والسليم ،بعد تحديد مجتمع وعينة الدراسة
ساتذة حول النقاط التي يشو ا نوع من اللبس الأذا سؤال ذوي الاختصاص من ك،على نماذج الاستبيان المختلفة
أربع والغموض بغية الحصول على تحكيم علمي لها، حيث دام تصميمها وإخراجها في شكلها المقبول علميا حوالي 
.(3102أفريلبداية جانفي إلى أواخر )أشهر
:وتحصيلهاالدراسةحلة توزيع استمارة الأسئلة على أفراد عينة مر -ب
من أساتذة وموظفين إداريين في أفراد عينة الدراسةعلى ( الاستبيان)استغرقت عملية توزيع وجمع استمارات الأسئلة 
، حيث تم توزيع 3102نوفمبرإلى غاية  اية شهر يماأشهر، بالضبط من بداية شهر سبعة الدراسة محلمعاتالجا
%52.17:استمارة بنسبة استرجاع تقدر بـ075استمارة على أساتذ ا وموظفيها الإداريين واسترجع منها 008
425ة للدراسة والقابلة للتحليل الإحصائي ــــارة ليصبح مجموع الاستمارات الصالحــــــــــاستم64بعدها تم استبعاد 
.(لاحقاهذا ما سنراه ).%5.56ا نسبته ــــــــاستمارة م
:مرحلة تفريغ وجدولة البيانات-ج
والقــــــــابلة للتحليل ل الاستمارات الموزعةــــــــدأ من تحصيلها كـــــــــدولتها بــــــعملت الباحثة على تفريغ البيانات وج
جانفي إلى غاية أواخر شهر 3102ديسمبرشهرين من بداية شهر ، حيث دامت عملية التفريغ والجدولة الإحصائي
.4102
: اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج،الدارسةبياناتتحليلمرحلة-د
الإحصائي قامت الباحثة بعد انتهائها من المرحلة السابقة، بالتحليل الإحصائي للبيانات باعتماد نظام التحليل 
نتائج التحليل الإحصائي ونتائج مناقشة )النتائج واختبار الفرضيات ومناقشة التحليلثم عرض نتائج ، (SSPS)
ها تم دبعاؤل الرئيسي للدراسة وفرضيا ا، وفي ضوء التساستمارة الأسئلةفي حدود مضامين محاور ،(اختبار الفرضيات
4102فيفريشهر من بداية )أشهرستةحيث دامت هذه المرحلة حوالي ،النهائيةافي صوراوإتمامهدراسةإعداد ال
. (4102جويليةشهر أواخرإلى 
أم البواقي               - خنشلة-بسكرة:الجامعاتتأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه بواقعأداء الأفراد و : الفصل الرابع
303
منهجية الدراسة الميدانية وإجراءاتها التطبيقية: المبحث الثاني
مجتمع وعينة الدراسة وكذا الأدوات الإحصائية وأداة جمع البيانات، التي تم منهج تم في هذا المبحث تحديد 
.اعتمادها من طرف الباحثة
وعينة الدراسةمنهج، مجتمع : المطلب الأول
منهج الدراسة ومصادر جمع البيانات: أولا
:منهج الدراسة-أ
استخدمت الباحثة في إطار إعدادها لهذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، الذي يقف عند حدود وصف 
.الظاهرة وتحليلها بغية الكشف عن حيثيا ا وتأكيد درجة وجودها ومستوى الارتباط بين متغيرا ا
:مصادر جمع البيانات-ب
المصادر الأولية: 1-ب
على اعتماد استمارة الأسئلة أو ما يطلق عليها ،عملت الباحثة بغية معالجة الجوانب التحليلية لموضوع الدراسة
الاستبيان والتي صممت خصيصا لهذا الغرض، حيث اعتبرت أحسن أداة للدراسة مقارنة بمجتمع الدراسة وكبر حجم 
استمارة على أساتذة كل من 008أين تم توزيع ؛العينة التي لا يمكن الوصول لكل أفرادها من خلال المقابلة المباشرة
وموظفيها الإداريين باعتبارهم "أم البواقي"العربي بن مهيدي و "خنشلة"عباس لغرور، "بسكرة"محمد خيضر :ةجامع
.  المستهدفين من الدراسة
المصادر الثانوية: 2-ب
الكتب :اعتمدت الباحثة في جمعها للمعلومات بغية معالجة الجانب النظري للدراسة على مصادر متنوعة منها
لات العلمية، بالإضافة إلى أطروحات الدكتوراه، ا،العربية والأجنبية في التخصصات المرتبطة بموضوع الدراسة
. والمؤتمرات العلمية وبعض المواقع الإلكترونيةالملتقيات 
مجتمع الدراسة: ثانيا
رفة خصائصهاـــــــمعائية المراد دراستها و ـــــمجموع الوحدات الإحص"يعنى بمجتمع الدراسة أو ا تمع الإحصائي
و مجموعة ـــــــبعبارة أخرى هالوحدات التي تكون مجتمعا آخر، يزها عن غيرها منيحيث يمكن تم،ل دقيقــــــبشك
لة أو ــــــذي يختلف باختلاف المشكـــــاحث في دراسته والــي  م البــالوحدات الإحصائية المشتركة في الصفة الأساسية الت
محمد خيضر :ع الدراسة في الأساتذة والموظفين الإداريين بالجامعاتــــيتمثل مجتمحيث ، (1)"ةــــــــل الدراســـــاهرة محـــــالظ
ر كل من ـــــــأثديدـــــتحو ةـــــــــة معرفــــــبغي، "أم البواقي"ربي بن مهيدي ــــــــوالع" لةــــــــخنش"، عباس لغرور "رةــــــــــــبسك"
الإبداع الوظيفي و ( التنظيمي، الإداري وتطوير المسار الوظيفي)ويرـــــــلم التنظيمي، التطـــــــتدريب، التعال:راتيجيةــــــــــــاست
:الدراسةوصف  تمع ( 40- 70)وفي الجدول .رادـــــعلى أداء الأفامة في تنمية الموارد البشرية ـــــــكاستراتيجيات ه
)1( السعدي رجال، الإحصاء الوصفي، مؤسسة الرجاء للطباعة والنشر، الجزائر، 3102، ص81.
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من أساتذة وموظفين إداريين حسب الجامعاتتوزيع مجتمع الدراسة (: 40-70)جدول رقم 
عدد الموظفين الإداريينعدد الأساتذةالجامعة
4953211"بسكرة"محمد خيضر
403254"خنشلة"عباس لغرور
124287"أم البواقي"العربي بن مهيدي
91317532ا موع 
6763مجتمع الدراسةعدد أفراد 
للدراسةبشري جاء في ا ال البناء على ماإعداد الباحثة:المصدر
عينة الدراسة: ثالثا
محمد خيضر : دراسة الذي تمثل في الأساتذة والموظفين الإداريين بالجامعاتـــــع الــــــر حجم مجتمـــــرا لكبــــــنظ
أستاذا 7532مفردة منها 6763الغ عددهم ــــ، الب"أم البواقي"بن مهيدي والعربي " خنشلة"، عباس لغرور "بسكرة"
%67.12استمارة ما نسبته 008؛ أين تم توزيع عشوائيةعينة فقد قامت الباحثة باختيار وظفا إداريا،ــــــم9131و
: استرجاع تقدر بـاستمارة بنسبة 075على أساتذ ا وموظفيها الإداريين واسترجع منها من مجتمع الدراسة 
لعدم قابليتها للتحليل الإحصائي إما لعدم جدية المبحوث في الإجابة استمــــــــــارة 64، بعدها تم استبعاد %52.17
ليصبح مجموع الاستمارات الصالحــــــة للدراسة والقابلة للتحليل الإحصائي ها ئعليها أو عدم استكمالها لشروط مل
من مجتمع الدراسة الذي %52.41أي ما نسبته من الاستمارات الموزعة؛ %5.56نسبته استمارة مــــــــا425
وفي الجدول. وتسمح بتعميم النتائجوهي نسبة قابلة للتحليل الإحصائي وممثلة للمجتمعمفردة6763يشكل 
:وصف لعينة الدراسة( 40-80)




















، "بسكرة"د خيضر ــــــــــــــــــــمحم
والعربي " عباسة لغرور خنشلة
".أم البواقي"بن مهيدي 
5.5642564075008
إعداد الباحثة: المصدر
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أدوات التحليل الإحصائيو أداة الدراسة: المطلب الثاني
المطلب تحديد الأداة المعتمدة من طرف الباحثة في جمع البيانات من عينة الدراسة مبرزة مراحل ي هذا ــــــتم ف
:نبرز ذلك فيما يلي،لتبليغ هذه الدراسة أهدافهابنائها، ثم تحديد أدوات التحليل الإحصائي اللازمة
(أداة جمع البيانات)أداة الدراسة: أولا
في فرادالأات تنمية الموارد البشرية على أداء يالدراسة إلى تحديد أثر استراتيجهذه الباحثة من خلال إن سعي 
من خلال اللقاءات المباشرة، فإن أنسب أداة دراسة وصعوبة استقصاء كل أفراده وبحكم كبر مجتمع ال.الجامعات
:على أنهوالذي يعرف(ةالأسئلاستمارة)لتبليغ هذه الدراسة لأهدافها هو استخدام الاستبيان في جمع البيانات
استمارة بحث تضم أسئلة عن مواضيع مختلفة تتعلق بموضوع الدراسة تسلم إلى المبحوثين وتتم الإجابة عنها من "
، وفي حالة استخدامها يراعى شرط هام وهو أن يكون المبحوث يحسن القراءة ...طرفهم دون حضور الباحث
(1)."والكتابة
، إلى الاطلاع على العديد من الدراسات إطار تصميمها وبنائها للاستبيان بناء سليماحيث عمدت الباحثة في 
: التي ساعد ا في تصميم نموذجا مرت فيه بالخطوات التاليةالاستبيان كأداة لجمع البيانات، التي استخدمت 
انات ـــــــع البيـــــــــلجمث يستخدمـــــــــذي يستمد أساسا من هدف الدراسة، حيالتبيان تحديد الهدف من الاس- 
:امعاتــــــــــن بالجــن الإدارييـــوظفيـــــــــاتذة والمــــة من الأســــــوزع على عينن ــــــطة بمشكلة الدراسة بغية حلها، أيالمرتب
مي، التطوير هادفا إلى إبراز أثر كل من استراتيجية التدريب، التعلم التنظي"أم البواقي"و"خنشلة"، "بسكرة"
والتي تم توزيعها ارد البشرية في الجامعةوأخيرا الإبداع الوظيفي على أداء المو ( التنظيمي، الإداري والمسار الوظيفي)
فيما بعد على محاور خمس؛
التي تلخصت في جملة الكتب والبحوث والدراسات ذات دة على بناء الاستبيان وتطويره، تحديد الوسائل المساع- 
ختصاص في موضوع بناء الأساتذة ذوي الخبرة وأهل الاضبعةوع الدراسة، بالإضافة إلى استشار الصلة بموض
؛الاستبيانات
تصب مضامينها في ترجمة مفصلة لتساؤلات إلى محاور مرتبة ترتيبا منطقيا لاستبيان، حيث تم تقسيمهاالتصميم - 
الدراسة وفرضيا ا، في شكل بيانات تعكس ما يراد تجميعه من مجتمع الدراسة، حيث تم تقسيمه إلى جزأين على 
:    النحو
الجنس، الوظيفة، الفئة )الدراسة بأفراد عينةخاصة ووظيفيةبيانات شخصيةالجزء الأول اشتمل على 
(.العمرية، المؤهل العلمي والخبرة الوظيفية
:ثلت فية تميالجزء الثاني اشتمل على خمس محاور أساس
.291، ص9991، منشورات جامعة قسنطينة، أسس المنهجية في العلوم الاجتماعيةغربي، فضيل دليو وعلي (   1)
أم البواقي               - خنشلة-بسكرة:الجامعاتتأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه بواقعأداء الأفراد و : الفصل الرابع
603
التدريب استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعة، اشتمل على عشر عبارات خاصة : المحور الأول
.ةرد البشرياتنمية المو لتيجية بالتدريب ودرجة تبنيه في الجامعة كاسترا
التعلم التنظيمي استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعة، اشتمل على عشر عبارات خاصة : المحور الثاني
.التعلم التنظيمي في الجامعةةممارسبواقع 
منها ،عة عشر عبارةالتطوير استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعة، اشتمل على أرب: المحور الثالث
خمس عبارات مرتبطة بدرجة ممارسة التعلم التنظيمي في الجامعة وأربع عبارات مرتبطة بالتطوير الإداري وممارسته  
كاستراتيجية هادفة لتنمية المورد البشري وأخيرا خمس عبارات يدور مضمو ا حول ممارسات الجامعة حول 
.ة للنهوض بمواردها البشرية في إطار تنموييستراتيجتبنيها لتطوير المسار الوظيفي واعتباره ا
تترجم واقع تبني ،الإبداع استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعة، يحتوي على ثماني عبارات: المحور الرابع
.الجامعة لاستراتيجية الإبداع في تنمية مواردها البشرية
الجامعة، يحوي خمسة عشر عبارة تعكس مستويات أداء مستوى أداء الموارد البشرية في: المحور الخامس
.الأفراد في الجامعة
إلى ( 1)ارات مرقمة من ـــــى مجموعة من العبـــل منها إلــــــكةة اشتملت على خمس محاور مقسمـــــــأداة الدراسفوعليه
:(40-90)، نبرز كيفية توزيعها على المحاور من خلال الجدول(75)
في كل محورعباراتمحاور الدراسة وأرقام ال(: 40-90)جدول رقم 
عباراتأرقام الالمحورالرقم
01-10التدريب استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعة10
02-11التعلم التنظيمي استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعة20
43-12البشرية في الجامعةالتطوير استراتيجية لتنمية الموارد 30
24-53الإبداع استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعة40
75-34مستوى أداء الموارد البشرية في الجامعة50
إعداد الباحثة: لمصدرا
، البعدوحيدةالدرجاتتقديرطرقإحدى، حيث يشكلالخماسي)trekiL(ليكارتسلماستخدامتموقد 
غير موافق غير موافق،محايد،وافق،مبشدة،وافقم)المطروحةالأسئلةلىعللإجابةإمكاناتخمسيترجم وجود
يعني " موافق بشدة"أن الاختيار ، حيث (التي يختارها)الإجابة المناسبة مأما(×)المبحوث وضع علامة وعلى(بشدة
" غير موافق بشدة"إلى الاختيار وصولا،درجة( 2)موافق ، غير درجات(3)درجات، محايد ( 4)درجات، موافق ( 5)
(.1)الذي يعني درجة 
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أدوات التحليل الإحصائي: ثانيا
، فقد تم استخدام برنامج الحزمة الإحصائية عينتهابغية تبليغ هذه الدراسة لأهدافها وبناء على طبيعتها وحجم 
بتحليل البيانات الخاصة بالدراسة من خلال إيجاد مقاييس ، الذي يسمح 91إصدار (SSPS)للعلوم الاجتماعية 
ية ئو واحتساب التكرارات والنسب الماييس التشتتـــــــــــزعة المركزية، مقـــــــاييس النـــــــفي والمتمثلة في مقــــــــاء الوصـــــــالإحص
:الخ، حيث عملت الباحثة على اعتماد أساليب التحليل الإحصائي التالية
اس يقيس ما وضع ــــــائي وصدق الاتساق الداخلي وإثبات أن المقيـــــــلتأكيد الصدق البن: معامل الارتباط
في تحديد استخدمكما ،(noitalerroC nosraeP)لقياسه، حيث تم استخدام معامل الارتباط بيرسون
.العلاقة والارتباط بين متغيرات الدراسة المستقل والتابع
في حالة إعادةالنتائجنفس؛ أين يعطينفسهمعتناقضهعدمو المقياساستقرارالذي يعكس: الثباتمعامل
باخنكرو ألفاطريقةمعتمدة الثباتمعاملاستخدامحيث قامت الباحثة بالعينة،نفسعلىتطبيقه
.(ahplA s’hcabnorC)
.الاستبيانلمعرفة تكرار اختيار كل بديل من بدائل أسئلة : التكرارات
.لمعرفة نسبة اختيار كل بديل من بدائل أسئلة الاستبيان: النسب المئوية
.لتوضيح القيم المحصل عليها بيانيا: مخطط الأعمدة البياني
احتسابأي؛ الاستبيانأسئلةعلىأفراد عينة الدراسةلإجاباتمتوسطعلىللحصول:الحسابيالمتوسط
.تاالعبار منمجموعةأوعبارةلكلالدارسةمجتمعأفراديعطيهاالتيالقيمة
المتوسط الحسابي النظري قيمةفإنخماسي،تدرجمنالحسابيالمتوسطأنبما: النظريالحسابيالمتوسط
(. 3)يأخذ القيمة النظريالحسابيالمتوسطفبالتالي ،3=5/(5+4+3+2+1: )للإجابات المقترحة هو
.الحسابيةأوساطهابينالمطلقالتشتتمدىيمكن من معرفةالذي :المعياريالانحراف
لتأكيد أن البيانات تتبع )S-K elpmaS -1(سميرنوف-كو روفاختبارتم استخدام : اختبار التوزيع الطبيعي
.التوزيع الطبيعي أم لا
(.محايدة- سلبية- إيجابية)لاختبار متوسط العبارات :) tseT T elpmaS enO(للعينة الواحدة Tاختبار 
لاختبار الفرق بين متوسطي عينتين : )tseT T selpmaS tnednepednI(للعينات المستقلة Tاختبار
.مستقلتين
لاختبار الفروق بين متوسطات ثلاث عينات :)avonA yaW enO(Fتحليل التباين الأحادي اختبار 
.فأكثر
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(الاستبيان)صدق أداة الدراسة : المطلب الثالث
قامت الباحثة في هذا المطلب بتأكيد صدق الاستبيان من خلال الأخذ بآراء المحكمين مبرزة ما يسمى بالصدق 
مأخوذة مفردة ( 03)مكونة من عشوائية ثم أكدت على الصدق الاستطلاعي باعتماد عينة استطلاعية ،الظاهري
:نبرز ذلك فيما يليالاستبيان والصدق البنائي،صدق الاتساق الداخلي لعباراتوأخيرا  تأكيد من مجتمع الدراسة 
(راء المحكمينآ)الصدق الظاهري : أولا
لماهاقياسبغية التأكد من مدىقامت الباحثة بعرض الاستبيان على مجموعة من الأساتذة في جامعات مختلفة، 
ملاحظا م وتوجيها م فيما يخص ، حيث استفادت من (الدراسةموضوعمعالاستبيانتطابق)فعلياقياسهينبغي
التي أخذت بعين الاعتبار في إطار تصحيحي يتماشى محاوره، شكل، محتوى ومدى تناسق عبارات الاستبيان وترابط
وما تم الإشارة إليه بضرورة التعديل أو الحذف أو الإضافة وربما إعادة الصياغة وهذا بعد مناقشة المشرف والأخذ برأيه 
.وموافقته
(العينة الاستطلاعية)الصدق الاستطلاعي : ثانيا
( 03)قامت الباحثة بعد الأخذ بآراء المحكمين واتخاذ الإجراءات التصحيحية المشار إليها من طرفهم، بتوزيع 
عبارات الاستبيان ومدى فهمهم للتعرف على أرائهم وكيفية تقبلهم ل،استمارة على عينة عشوائية من مجتمع الدراسة
.كانت العبارات واضحة وبسيطة أم أ ا أخذت جهد ووقت المبحوث في تفسير معناها أو تأويلهوهل  لها
الاستبيان والصدق البنائي عباراتصدق الاتساق الداخلي ل: ثالثا
الاستبيانعباراتصدق الاتساق الداخلي ل-أ
عباراتالاستبيان، قامت الباحثة بحساب الاتساق الداخلي لعباراتبغية التحقق من صدق الاتساق الداخلي ل
مبحوثا بين أستاذ وموظف إداري، من ( 03):بـوالمقدر عددهاالاستطلاعية المشار إليها سابقاالاستبيان على العينة
مع محورها ثم مع الدرجة الكلية عبارةلكل )noitalerroc nosraeP(( بيرسون)خلال حساب معاملات الارتباط 
( 82)ة حرية ـــــودرج( 50.0)عند مستوى الدلالة ( الجدوليةr)حيث تأخذ ( الاستبيانعباراتجميع )للمقياس 
.(الاستبيان)نبرز ذلك في الجداول الموالية والمرتبة بترتيب المحاور في المقياس ،(163.0)القيمة 
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:المحور الأول والدرجة الكليةعباراتالاتساق الداخلي ل: 1-أ
للمقياسالكليةوبالدرجةهإليتنتميالذيمحورالمععباراتالارتباطمعاملات(:40-01)جدول رقم 





خلال دورات تعمل الجامعة على رفع مهارات ومعارف موظفيها من 1
تدريبية تعكس مدى وعيها بأهمية هذا الموارد
0**496.0**437.
تقوم الجامعة بتقييم موضوعي لأداء موظفيها مما يساعدها على 2
التحديد الجيد لاحتياجا م التدريبية
0**337.0**337.
تقوم الجامعة بالتحديد الجيد للبرامج التدريبية بما يضمن التغطية 3
للاحتياجات التدريبية لموظفيهاالجيدة 
0**006.0**266.
هناك عدالة في استفادة كل الموظفين الذين لديهم احتياجات تدريبية 4
من البرامج التدريبية الموضوعة
0**705.0**794.
تقوم الجامعة بوضع برامج تدريبية تساعد الموظفين على استخدام 5
جديدةالتكنولوجيات الحديثة واكتساب مؤهلات 
**396.00**587.
يتم تدريب الموظفين باعتماد أساليب وطرق حديثة مساعدة على 6
الرفع من المهارات والمعارف الوظيفية
0**106.0**776.
تقوم الجامعة بتقصي أراء الموظفين المتدربين حول مدى رضاهم 7
واستفاد م من البرامج التدريبية
0**855.0**077.
ربين قبل وبعد العملية التدريبيةبمقارنة أداء الموظفين المتدتقوم الجامعة8
وتقييمه لتحديد مدى فعالية البرامج التدريبية
0**915.0**817.
يشكل التدريب بالنسبة للموظفين حافزا نظرا للمؤهلات والمهارات 9
التي يساعدهم على اكتسا ا
0*754.0**786.
تقريب ثقافة الموظفين من ثقافة الجامعة تعمل البرامج التدريبية على 01
وخلق رؤى وأهداف مشترك بينهم
0**115.0**776.
163.0يساوي82ودرجـــــة حرية 50.0عند مستوى الدلالة rللعينة الاستطلاعيةSSPSحثة باعتماد مخرجات برنامج لباإعداد ا: المصدر
مع محورها ثم مع الدرجة الكلية عبارةالذي يبين معاملات الارتباط لكل ( 40- 01)نلاحظ من الجدول 
-0587.)، أن جميع معاملات الارتباط الظاهرة في الجدول محصورة بين القيمتين (الاستبيانعباراتجميع )للمقياس 
وهي لمقياسوالدرجة الكلية لعبارة لكل ( 0754.-0337.)ومحصورة بين مع محورهاعبارةبالنسبة لل( 0794.
10.0ىمستو عندةدال**
50.0ىمستو عندةدال*
أم البواقي               - خنشلة-بسكرة:الجامعاتتأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه بواقعأداء الأفراد و : الفصل الرابع
013
( 50.0)الجدولية عند مستوى دلالة rالمحسوبة أكبر من قيمة r، حيث أن قيم (50.0)دالة عند مستوى معنوية 
(.163.0)والتي تساوي ( 82)ودرجة حرية 
:جة الكليةالاتساق الداخلي لفقرات المحور الثاني والدر :  2-أ
للمقياسالكليةوبالدرجةهإليتنتميالذيمحورالمععباراتالارتباطمعاملات(:40-11)جدول رقم 





تعمل الجامعة على تشجيع موظفيها على تنمية مهارا م وخبرا م 11
وتحثهم على تبادلها بتوفير بيئة مساندة للتعلم المستمرومعارفهم 
0**578.0**827.
تحاول الجامعة جعل الأهداف النهائية لبرامج التعلم تركز على جودة 21
المهارات والخبرات والمعارف التي يكتسبها الموظفين لديها
0**267.0**137.
الجماعي كأسلوب تعمل الجامعة على تعميق استخدام أساليب العمل 31
لتحفيزهم وغرس ثقافة مشتركة بينها وبينهم
0*914.0**616.
تعمل الجامعة على خلق روابط بين موظفيها تدعوهم للتواصل وتبادل 41
المعارف والخبرات باستخدام الوسائل الحديثة كالبريد الإلكتروني
0**625.0**856.
وورشات العمل وجلسات تعمل الجامعة على تنمية حلقات البحث 51
العصف الذهني لتحفيز التفكير في مشكلات العمل للتوصل إلى مستوى 
متقدم من التعلم
0*583.0**385.
التي تقوم على توفير نى ثقافة إدارة الكتاب المفتوح، تعمل الجامعة على تب61
المعلومات الكاملة عن كل ما يجب على الموظفين معرفتها
0**874.0**596.
تعمل الجامعة على خلق رؤية وثقافة مشتركة بين موظفيها مبنية على 71
أساس اشتراكهم في الأهداف، التطلعات،المهام والمسؤوليات والرسالة
0*263.0**946.
تعمل الجامعة على تشجيع الاتصالات المفتوحة والشفافية في الحوار 81
وتقبل الشكاوي والمقترحات بين القادة والموظفين
0*593.0**035.
تعمل الجامعة على تشجيع مناقشة الأخطاء ومواقف الفشل لمعرفة 91
أسبا ا وتعلم كيفيات تجنبها في المستقبل
0*963.0**016.
تساعد استراتيجية التعلم التنظيمي بالجامعة الموظفين على اكتساب 02
مؤهلات متعددة في مجال تخصصهم
0*314.0**925.
163.0يساوي82ودرجـــــة حرية 50.0عند مستوى الدلالة rللعينة الاستطلاعيةSSPSحثة باعتماد مخرجات برنامج لباإعداد ا: المصدرالم
10.0مستوى عندةدال**
50.0ىمستو عندةدال*
أم البواقي               - خنشلة-بسكرة:الجامعاتتأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه بواقعأداء الأفراد و : الفصل الرابع
113
مع محورها ثم مع الدرجة الكلية عبارةالذي يبين معاملات الارتباط لكل (40- 11)نلاحظ من الجدول 
-0137.)، أن جميع معاملات الارتباط الظاهرة في الجدول محصورة بين القيمتين (الاستبيانعباراتجميع )للمقياس 
وهي والدرجة الكلية للمقياسعبارةلكل ( 0263.- 0578.)ومحصورة بين مع محورهاعبارةبالنسبة لل( 0925.
( 50.0)مستوى دلالة الجدولية عندrالمحسوبة كلها أكبر من قيمة rقيمة )، (50.0)دالة عند مستوى معنوية 
((.163.0)والتي تساوي ( 82)ودرجة حرية 
:المحور الثالث والدرجة الكليةعباراتالاتساق الداخلي ل: 3-أ
للمقياسالكليةوبالدرجةهإليتنتميالذيمحورالمععباراتالارتباطمعاملات(: 40-21)جدول رقم 





تعتبر الجامعة تنمية موظفيها هو الهدف الأساسي من جهود التطوير 12
التنظيمي
0**985.0**756.
ثقافة تشجع خلق قيم التعاون واقتسام تعمل الجامعة على نشر 22
السلطة بين الرؤساء والمرؤوسين
0**726.0**327.
تعمل الجامعة على إيجاد المناخ الملائم والثقافة المشتركة التي تساعد 32
ذوا م ليؤثروا إيجابا على وظائفهم ومؤسسا ماموظفيها لينمو ويحققو 
0**447.0**548.
النهوض بمهارات الموظفين ومعارفهم و يئتهم لأي تعمل الجامعة على 42
جديد قد يطرأ على الجامعة سواء بمبادرة منها أو مفروضا عليها
0**325.0**166.
تحفيز مادي )تتبنى الجامعة التنويع الواسع في الأدوات النفسية 52
دف مساعدة الموظفين على إظهار قدرا م  والرفع من ( ومعنوي
مؤهلا م
0**916.0**027.
شراك موظفيها في بعض القرارات الهامة  خاصة إتعمل الجامعة على 62
إذا كانت في مجال تخصصهم
0**868.0**608.
تعمل الجامعة على تطوير مهارات العلاقات الإنسانية لتحقيق 72
التفاعل الجيد بين المدراء والموظفين في كافة المستويات التنظيمية
0*924.0**185.
تعمل الجامعة على تفعيل الاتصال الإداري وتنويع أساليبه بين 82
موظفيها لتسهيل تبادل المعلومات بينهم
0**527.0**357.
تعمل الجامعة على تطوير مهارات وخبرات ومعارف الموظفين والتي 92
تؤهلهم لمواكبة التغيرات والتطورات التكنولوجية المرتبطة بمجال 
تخصصهم
0**716.0**927.
0**606.0**296.تعمل الجامعة على تطوير مهارات ومعارف الموظفين وتوجيه ميولا م 03
أم البواقي               - خنشلة-بسكرة:الجامعاتتأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه بواقعأداء الأفراد و : الفصل الرابع
213
المهنية من خلال التخطيط السليم لمسارا م الوظيفية
تعمل الجامعة على إعداد الموظفين المؤهلين وتطوير مهارا م وقدرا م 13
وإعدادهم للمستقل لتولي مناصب أعلى بالمؤسسة
0**016.0**466.
تعلم مهارات جديدة تكسب الموظف مؤهلات تساعده على أداء 23
مهامه الحالية وتقديم اختيارات أكثر للمستقبل
0**386.0**317.
يتوقف تحصل الموظفين على ترقية ضمن مسارهم الوظيفي على 33
حجم المنجزات ونوع المهارات التي يمتلكو ا
0**057.0**407.
الارتقاء في السلم الوظيفي يشكل هدفا يحفز الموظفين على إن 43
اكتساب مؤهلات جديدة والرفع من مهارا م الوظيفية
0**806.0**594.
163.0يساوي82ودرجـــــة حرية 50.0عند مستوى الدلالة rللعينة الاستطلاعيةSSPSحثة باعتماد مخرجات برنامج لباإعداد ا: المصدر
10.0ى مستو عندةدال**
50.0ىمستو عندةدال*
مع محورها ثم مع الدرجة الكلية عبارةيبين معاملات الارتباط لكل الذي( 40- 21)نلاحظ من الجدول 
-0548.)، أن جميع معاملات الارتباط الظاهرة في الجدول محصورة بين القيمتين (الاستبيانعبارات جميع )للمقياس 
والدرجة الكلية للمقياس وهي دالة عند مستوى معنوية عبارةلكل ( 0924.- 0868.)ومحصورة بين (0594.
والتي ( 82)ودرجة حرية ( 50.0)الجدولية عند مستوى دلالة rالمحسوبة أكبر من قيمة r، حيث أن قيم (50.0)
(.163.0)تساوي 
أم البواقي               - خنشلة-بسكرة:الجامعاتتأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه بواقعأداء الأفراد و : الفصل الرابع
313
:المحور الرابع والدرجة الكليةالاتساق الداخلي لعبارات: 4-أ
للمقياسالكليةوبالدرجةهإليتنتميالذيمحورالمععباراتالارتباطمعاملات(:40-31)جدول رقم 





تعمل الجامعة على غرس وتنمية الثقافة الإبداعية بين موظفيها وتحثهم 53
على ذلك
0**127.0**938.
الجامعة الحرية للموظفين للتعبير عن آرائهم وتقديم مقترحا م فيما تعطي 63
يخص أدائهم لمهامهم مهما كانت مستويا م الإدارية أو مؤهلا م العلمية
0**276.0**958.
تعمل الجامعة على الرفع من مهارات التفكير الإبداعي والتحليل المنطقي 73
قدةلدى موظفيها لمشاكل العمل وقضاياه المع
0**376.0**568.
تعمل الجامعة على توفير الوسائل الضرورية لتفجير الطاقات الإبداعية 83
لدى موظفيها خاصة التكنولوجية منها
0*504.0**406.
تطلع الجامعة موظفيها على نتائج المؤتمرات والأبحاث خارج المؤسسة 93
تخصصهمخاصة التي تحوي أساليب عمل ومعلومات جديدة في مجالات 
0**755.0**127.
تعمل الجامعة على مكافأة الموظفين الذين يقدمون مقترحات إبداعية  04
كحلول لمشكلة ما
0**116.0**877.
تعمل الجامعة على حفز ومكافأة فريق العمل الذي يخلق طرق وأساليب 14
ووسائل عمل جديدة
0**206.0**837.
التطورات الحاصلة في مجال تشجع الجامعة الموظفين على متابعة24
تخصصهم لرفع مهارا م ومعارفهم من خلال توفير شبكات معلوماتية
0**917.0**397.
163.0يساوي82ودرجـــــة حرية 50.0عند مستوى الدلالة rللعينة الاستطلاعيةSSPSحثة باعتماد مخرجات برنامج لباإعداد ا: المصدر
10.0ى مستو عندةدال**
50.0ىمستو عندةدال*
مع محورها ثم مع الدرجة الكلية للمقياس عبارةالذي يبين معاملات الارتباط لكل (40- 31)نلاحظ من الجدول 
- 0568.)، أن جميع معاملات الارتباط الظاهرة في الجدول محصورة بين القيمتين (الاستبيانعباراتجميع )
وهي والدرجة الكلية للمقياسعبارةلكل ( 0504.- 0127.)ومحصورة بين مع محورهاعبارةبالنسبة لل( 0406.
الجدولية عند مستوى دلالة rالمحسوبة كلها أكبر من قيمة r، حيث أن قيم (50.0)دالة عند مستوى معنوية 
(.163.0)والتي تساوي ( 82)ودرجة حرية ( 50.0)
أم البواقي               - خنشلة-بسكرة:الجامعاتتأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه بواقعأداء الأفراد و : الفصل الرابع
413
:المحور الخامس والدرجة الكليةعباراتلالاتساق الداخلي : 5-أ
للمقياسالكليةوبالدرجةهإليتنتميالذيمحورالمععباراتالارتباطمعاملات(:40-41)جدول رقم 
الاتساق مع عبارات المحور الخامسالرقم
المحور
الاتساق مع الدرجة 
الكلية للمقياس
0**895.0**245.مغايرةمؤسسةعمل في الأحب عملي بالجامعة ولا أفكر في البحث عن 34
0**575.0**757.أتميز بالجدية في أداء عملي وبذلي كل الجهد والوقت في سبيل ذلك 44
0**465.0**035.تواجهني ضغوطات في عملي قد تعيق أدائي الجيد لمهامي54
ويشكل هذا مصدرا باستمرار بمدى رضا المسؤولين عنيأقيم أدائي 64
لسعادتي ورضائي وحافزا لتقدمي في عملي
0**245.0**146.
أشعر بالرضا عن نفسي عندما أؤدي عملي بدقة والتزم دائما بالقوانين 74
والتعليمات
0*624.0**517.
أعمل دائما على مناقشة قضايا العمل مع زملائي ومن هم أكثر خبرة 84
خبراتي ومعارفي وحسن من أدائيمني مما ساهم في الرفع من 
0**985.0**867.
للتحسين في تشكل المعلومات المرتدة عن تقييم أدائي مصدرا هاما 94
مستوياته
0**035.0**548.
إن بحثي المستمر عن كل ما هو جديد في مجال تخصصي الوظيفي 05
ساعدني على الرفع من أدائي
0*624.0**087.
غياب )بالمعايير الموضوعة أجده لا يختلف كثيرا عنها عند مقارنة أدائي 15
(الفجوة السلبية للأداء
0*234.0**847.
أعمل دائما على خلق روابط طيبة مع زملائي تساعدني على الاستفادة 25
من معارفهم
0**974.0**408.
أسعى دائما إلى رفع مستوى أدائي من خلال زيادة مهارات استخدام 35
والتكنولوجيات الحديثة داخل وخارج الجامعةالتقنيات 
0**345.0**938.
إن عملي ضمن فريق عمل يتميز بالجدية والموضوعية والمنطقية في طرح 45
قضايا العمل، حسن من سلوكي الوظيفي وأدى إلى رفع من أدائي
0*173.0**287.
تبادل استغلالي لوسائل الاتصال التي وفر ا الجامعة ساعدني على 55
المعارف والخبرات مع زملاء العمل وحسنت من سلوكي الوظيفي
0**096.0**395.
0**707.0**486.الأداء الجيد محفزة ومساعدة علىبالجامعة العمل  كل ظروف 65
0*363.0**195.تشكل الحوافز المادية والمعنوية دافعا قويا لجعلي أتميز في أدائي75
163.0يساوي82ودرجـــــة حرية 50.0عند مستوى الدلالة rللعينة الاستطلاعيةSSPSحثة باعتماد مخرجات برنامج لباإعداد ا: المصدر
10.0ى مستو عندةدال**
50.0ىمستو عندةدال*
أم البواقي               - خنشلة-بسكرة:الجامعاتتأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه بواقعأداء الأفراد و : الفصل الرابع
513
مع محورها ثم مع الدرجة الكلية عبارةوالذي يبين معاملات الارتباط لكل (40-41)الجدول نلاحظ من 
-0548.)، أن جميع معاملات الارتباط الظاهرة في الجدول محصورة بين القيمتين (الاستبيانعباراتجميع )للمقياس 
وهي والدرجة الكلية للمقياسعبارةلكل ( 0363.- 0707.)ومحصورة بين مع محورهاعبارة بالنسبة لل( 0035.
( 50.0)ى دلالة الجدولية عند مستو rالمحسوبة أكبر من قيمة r، حيث أن قيم (50.0)دالة عند مستوى معنوية 
(.163.0)التي تساوي ( 82)ودرجة حرية 
:(الاستبيان)الصدق البنائي لأداة الدراسة -ب
الارتباط بين المحاور مع بعضها البعض تمن الصدق البنائي للاستبيان قامت الباحثة بحساب معاملاحقق للت
:(40- 51)الجدول ، نبرز ذلك في (كل فقرات الاستبيان)وبين كل محور والدرجة الكلية للمقياس













المحور الأول **165.0 **957.0 **035.0 **706.0 **848.0
المحور الثاني **767.0 **376.0 *883.0 **267.0
المحور الثالث **077.0 **615.0 **329.0
المحور الرابع *914.0 **108.0
المحور  **647.0
الخامس
163.0يساوي82ودرجـــــة حرية 50.0عند مستوى الدلالة rللعينة الاستطلاعية    SSPSحثة باعتماد مخرجات برنامج لباإعداد ا: المصدر
10.0ى مستو عندةدال**
50.0ىمستو عندةدال*
الذي يبين معاملات ارتباط المحاور مع بعضها البعض، ثم معاملات ارتباط كل (40-51)رقم نلاحظ من الجدول 
، أن جميع معاملات الارتباط الظاهرة في الجدول محصورة (جميع فقرات الاستبيان)محور مع الدرجة الكلية للمقياس 
المحسوبة أكبر من قيمة r، حيث أن قيم (50.0)وهي دالة عند مستوى معنوية (883.0-0329.)بين القيمتين 
عكس الصدق البنائي وهذا ي( 163.0)والتي تساوي ( 82)ودرجة حرية ( 50.0)الجدولية عند مستوى دلالة r
.لأداة الدراسة
أم البواقي               - خنشلة-بسكرة:الجامعاتتأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه بواقعأداء الأفراد و : الفصل الرابع
613
( الاستبيان)ثبات أداة الدراسة : المطلب الرابع
، كان لا بد من (بيرسون)بعد انتهاء الباحثة من التأكد من صدق أداة الدراسة من خلال اعتماد معامل الارتباط 
ون ـــــــلاعية التي تتكــــــعلى العينة الاستط( الفا كرونباخ)الثبات لــــمعامالتأكد من ثبا ا، حيث استخدمت في ذلك 
:والجدول الموالي يبين ذلكالصفر والواحد الصحيحالذي يأخذ قيما تنحصر بين مبحوث،03من 
(ahplA s’hcabnorC)باخنكرو ألفامعامل الثبات قيم :(40-61)جدول رقم 
معامل الثباتعدد العباراتعنوان المحوررقم المحور
058.001التدريب استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعة1
486.001استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعةالتعلم التنظيمي 2
898.041التطوير استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعة3
898.080الإبداع استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعة4
339.051مستوى أداء الموارد البشرية في الجامعة5
859.075كل محاور الاستبيان
للعينة الاستطلاعيةSSPSحثة باعتماد مخرجات برنامج لباإعداد ا: المصدر
الخاصة بالاستبيان الموجه للعينة للمحاوركرونباخألفامعامل الثباتأن( 40- 61)الجدول نلاحظ من 
وهي قيم (859.0)الإجمالي الثبات، كما بلغ معامل(486.0-339.0)قيمه مابين تتراوحالاستطلاعية
عالية ثباتدرجةـــبتتمتع( الاستبيان)الأداة يؤكد أنهذا، مرتفعلمحاورلالثباتمعاملأنمما يعنيمرتفعة جدا، 
. الدراسةبأغراضوتقيس ما وضعت لقياسه، بالتالي فهي تفيومناسبة
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لمحاور الاستبياننتائج التحليل الإحصائي : المبحث الثالث
ائص عينة الدراسة حسب كل متغير من خلال حساب كل من التكرارات ـــــيتم في هذا المبحث تحليل خص
ل من ـــــــلال حساب كــــــــاور الاستبيان من خـــــــور من محـــــــل عبارات كل محــــــــا، أيضا تحليــــــا بيانيـــــــوالنسب المئوية وتمثيله
T elpmaS enO(للعينة الواحدة Tسابي، الانحراف المعياري، الوزن النسبي، كما تم استخدام اختبار ط الحــــــالمتوس
.لتحليل عبارات الاستبيان) tseT
تحليل خصائص عينة الدراسة: المطلب الأول
الوظيفة ،(ذكور، إناث)اشتملت خصائص عينة الدراسة كما جاء في الاستبيان المرفق في الملاحق على الجنس 
ؤهل العلمي وأخيرا الخبرة الوظيفية، حيث سيتم اعتماد ـــــة العمرية، المــــــــ، الفئ(أستاذ جامعي، موظف إداري)
يبين الجدولحيث التكرارات، النسب المئوية والمدرجات التكرارية في التعبير عن خصائص أفراد العينة وتحليلها، 
:التكرارات والنسب المئوية حسب متغيرات الدراسةخصائص العينة من خلال ( 40-71)
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الجنسحسب متغير عينة الدراسةتحليل خصائص أفراد :أولا
أن الذكور بلغ : على نحويوزعون أن أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس ( 40- 71)ول نلاحظ من الجد
بنسبة الإناث مقارنةوهي النسبة الغالبة ( %1.35)أي ما نسبته ذ وموظف إداريابين أست(872)عددهم 
ما يمكن تفسيره بأن أبوب وموظفة إدارية وهما نسبتين متقاربتان،أستاذة ( 642)أي (%9.64)والمتمثلة في 
التوظيف مفتوحة للجنسين الذكر والأنثى، إلا أن الذكور سواء كانوا أساتذة أو موظفين إداريين لهم الدور الأكبر من 
يوضحه المدرج هذا ماأبرزته عينة الدراسة المختارة، الدراسة في حدود مامحلحيث العدد في تمثيل الجامعات 
.(40-10)التكراري المبين في الشكل رقم 
المدرج التكراري الخاص بمتغير الجنس لأفراد عينة الدراسة: (40-10)شكل رقم
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حسب متغير الوظيفةتحليل خصائص أفراد عينة الدراسة: ثانيا
أن عدد الأساتذة : أن أفراد عينة الدراسة موزعين حسب متغير الوظيفة على نحو( 40- 71)ولمن الجدنلاحظ 
وهي النسبة الغالبة إذا ما قورنت بعدد الموظفين الإداريين والبالغ (%1.46)أستاذا؛ أي ما نسبته ( 633)قد بلغ 
ما يمكن تفسيره بأن كل من الأساتذة ، هذا(%9.53)موظفا إداريا بنسبة مئوية ممثلة في ( 881)عددهم 
والموظفين الإداريين يشكلان الرأسمال البشري الذي يحمل مسئولية النهوض بالجامعة، إلا أن حساسية وعظمة الدور 
التي تخدم ا تمعات، من ( خريجي الجامعات)الذي يلعبه الأستاذ الجامعي من بناء العقول وخلق الكفاءات البشرية 
لالها فيما يخدم الجامعة ومحيطها ومجتمعا ا ــــــها ونقلها واستغـــــــ، تلقين(البحث العلمي)ارف ـــــــمعخلال خلقه لل
المختلفة، يفرض على الجامعة أن تتوفر على العدد الكبير والكافي من الأساتذة بغية تعبئتهم الفعلية في تحقيق الأدوار 
الإداريين الذين يتلخص دورهم في تسيير الشؤون الإدارية التي تصب في خلق سالفة الذكر، مقارنة بعدد الموظفين 
لحجر الأساس الانسجام والتوافق بين الأساتذة والطلبة، مما يعكس عددهم الأقل من عدد الأساتذة الذين يشكلون ا
-20)المبين في الشكل رقم هذا بناء على ما أبرزته عينة الدراسة وهذا ما يوضحه المدرج التكراريفي البناء الجامعي، 
.(40
لأفراد عينة الدراسةوظيفةالتكراري الخاص بمتغير الالمدرج: (40-20)رقم شكل 
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حسب متغير الفئة العمريةتحليل خصائص أفراد عينة الدراسة: ثالثا
أن غالبية : أن أفراد عينة الدراسة موزعين حسب متغير الفئة العمرية على نحو( 40- 71)ول نلاحظ من الجد
سنة،كان لها أكبر ]03-04]أفراد عينة الدراسة موزعة على الفئتين الأول والثانية، حيث أن الفئة العمرية الثانية
] 02-03]ة العمرية الأولى ، تليها الفئ(%2.83)بين أساتذة وموظفين إداريين؛ أي ما نسبته ( 002)توزيع 
، أما (%1.23)بين أساتذة وموظفين إداريين مترجم في النسبة المئوية ( 861)سنة، التي كان لها ثاني أكبر توزيع 
بين ( 411)سنة، ممثلة في العدد ]04-05]ثالث فئة من حيث ترتيبات أكبر توزيع فقد كانت للفئة العمرية الثالثة 
]سنة فأكثر]05وأخيرا تأتي الفئة العمرية الرابعة( %8.12)أساتذة وموظفين إداريين ومترجمة في النسبة المئوية 
وهذا يمكن (. %0.8)ما نسبتهبين أساتذة وموظفين إداريين، ( 24)والتي تمثل أصغر توزيع لأفراد عينة الدراسة 
لاعتلاء المناصب التدريسية والإدارية في الجامعة وبأعداد معتبرة، أمام الأفراد سنويا ةالتوظيف مفتوحأبوابأن بتفسيره
لهذا نجد أن أكبر نسبة من أفراد عينة الدراسة يتربعون في الفئتين الأولى والثانية، كما نجد أن الأساتذة والموظفين 
سنة إلى غاية الإحالة 05سنة ومن 05إلى 04الإداريين ذوي الخبرة الأكبر يتمركزون في الفئتين الأخيرتين أي من 
أيضا الأساتذة والموظفين ون في الفئتين الأولى والثانية، على التقاعد وبأقل توزيع، أما الأفراد الأقل خبرة فيتمركز 
سنة كانوا الأكثر تعاونا مع الباحثة بتفضلهم الفوري للإجابة على 04إلى 02الإداريين الذين تتراوح أعمارهم من 
إلى ما بعد الخمسين الذين  04الاستبيان على خلاف الأساتذة والموظفين الإداريين الذين تتراوح أعمارهم من أسئلة 
وربما يعود م من المحاولات المتكررة للباحثةكانوا يؤجلون الإجابة عليها ومنهم من لم يعد الاستبيان أساسا على الرغ
.(40- 30)بقة في الشكل رقمويمكن تمثيل الأعداد والنسب السا. هذا لانشغالهم
لأفراد عينة الدراسةفئة العمريةالتكراري الخاص بمتغير الالمدرج: (40-30)رقم شكل 
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حسب متغير المؤهل العلميتحليل خصائص أفراد عينة الدراسة: رابعا
أن أكبر : أفراد عينة الدراسة موزعين حسب متغير المؤهل العلمي على نحوأن( 40- 71)ول نلاحظ من الجد
( 491)توزيع من حيث المؤهل العلمي كان لأفراد عينة الدراسة الذين يحملون شهادة الماجستير، حيث كان عددهم 
موظفا ( 651)م ، أما ثاني أكبر توزيع فقد كان لحملة شهادة الليسانس والذين بلغ عدده(%73)أستاذا ما نسبته 
الذين كان عددهم تبة الثالثة من حيث أكبر توزيع، ، يليها حملة شهادة الدكتوراه في المر (%8.92)إداريا ما نسبته 
أي ما ( 63)، أما عدد الأساتذة في درجة الأستاذية فقد بلغ عددهم (%2.02)أستاذا؛ أي ما نسبته ( 601)
لأفراد عينة الدراسة لأصحاب المؤهلات الأخرى والذين كان عددهم وفي الأخير كان أصغر توزيع ( 9.6)نسبته 
(.%1.6)فردا ما نسبته ( 23)
أكبر فئة عمرية موجودة في الجامعات محل الدراسة أن على أساسبالنسبة للأساتذة ويمكن تفسير النتائج المحصلة 
وفي هذه المرحلة العمرية غالبا الأستاذ الجامعي يكون في طور الإعداد لرسالة ]03-04]و] 02-03]تتمركز بين 
، في حين نجد نسبة قليلة نوعا ما ممن خلصوا من مرحلة بع سنوات فما فوق لاستكمالهار الدكتوراه والتي غالبا تتطلب أ
درجة الأستاذية وهي سنة وأخيرا نجد أصحاب]04-05]و]03-04]الفئتينإعدادها فنجدهم يتمركزون بين 
الدرجة التي تلي درجة الدكتوراه مباشرة وغالبا يكون عدد حملتها قليل مقارنة بالمؤهلات الأخرى لأ ا تتطلب كم من 
.المنجزات العلمية ومن سنوات الخبرة التي تسمح لصاحبها بأن يوضع في ترتيب يسمح له بالحصول على هذه الدرجة
الإداريين فنجد أن أكبر نسبة هي لحملة شهادة الليسانس وهذا يمكن تفسيره بأن الجامعة أما فيما يخص الموظفين 
ا الوظيفية أولوية توظيف حملة الشهادات الجامعية والتي على رأسها شهادة الليسانس كأسلوب اوضعت في سياس
، هذا ما الشهادات الجامعيةامتصاص بطالة حاملي وسياسة الدولة في للرفع من مستوى الممارسات الإدارية فيها
:يبرز ذلك(40- 40)والشكل رقم .يمكن أن نفسر به أيضا قلة عدد أصحاب المؤهلات الأخرى
لأفراد عينة الدراسةالمؤهل العلميالمدرج التكراري الخاص بمتغير : (40-40)شكل رقم 
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حسب متغير الخبرة الوظيفيةتحليل خصائص أفراد عينة الدراسة: خامسا
أن غالبية : أن أفراد عينة الدراسة موزعين حسب متغير الخبرة الوظيفية على نحو( 40- 71)ول نلاحظ من الجد
كان لها أكبر توزيع من ]سنوات5- 0]على الفئتين الأول والثانية، حيث أن الفئة الأولى ينأفراد عينة الدراسة موزع
- 5]، تليها الفئة الثانية (%3.63)بين أساتذة وموظفين إداريين؛ أي ما نسبته ( 091)الأفراد، ما كان عدده 
بين أساتذة وموظفين إداريين مترجم في النسبة ( 051)التي كان لها ثاني أكبر توزيع؛ أي ما عدده ]سنوات01
، ممثلة ]سنوات51-01]حيث ترتيبات أكبر توزيع فقد كانت للفئة الثالثة ، أما ثالث فئة من (%6.82)المئوية 
-51]، بعدها تأتي الفئة الرابعة (%7.81)مترجمة في النسبة المئوية بين أساتذة وموظفين إداريين، ( 89)في العدد 
بين ( 07)عددها في والتي تمثل التوزيع ما قبل الأخير من حيث الترتيب لأفراد عينة الدراسة والملخص]سنة02
بأقل ]سنة فأكثر02]وأخيرا تأتي الفئة الخامسة ( %4.31)والمعبر عنها بالنسبة المئوية أساتذة وموظفين إداريين
- 50)وهذا ما يبينه الشكل رقم ( %3)معبر عنهم بالنسبة المئوية( 61)توزيع لأفراد العينة، حيث بلغ عددهم 
.(40
لأفراد عينة الدراسةالخبرة الوظيفيةالتكراري الخاص بمتغير المدرج(: 40-50)شكل رقم
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الطبيعيالتوزيعاختبار: المطلب الثاني
)S-K elpmaS -1(اختبارباستخدامةالباحثتقام،أم لاللتأكد من أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي 
يكونأنتشترطالمعلميةالاختباراتمعظمنلأالفرضياتراختباحالةفيضرورياختباروهوسميرنوف-كو روف
حيث تكون البيانات تتبع التوزيع الطبيعي حسب هذا الاختبار إذا كانت مستوى المعنوية لكل ، طبيعياالبياناتتوزيع
.(50.0 >gis)محاور الدراسة أكبر من 
)S-K elpmaS -1((سمرنوف-كولمجروفاختبار)الطبيعيالتوزيعاختبار:(40-81)جدول رقم 





0865.0587.01التدريب استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعةالأول
0204.0498.01استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعةالتعلم التنظيمي الثاني
0542.420.141التطوير استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعةالثالث
0305.0528.80الإبداع استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعةالرابع
0070.592.151الجامعةمستوى أداء الموارد البشرية في الخامس
0680.352.175كل المحاور
SSPSإعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج : المصدر
مما يعني أن (50.0 >gis)أكبر من اور المحأن مستوى المعنوية لكل ( 40-81)نلاحظ من نتاج الجدول 
.يمكن استخدام الاختبارات المعلميةانات تتبع التوزيع الطبيعي، بالتاليالبي
عبارات محاور الاستبيان لالإحصائي تحليل ال: المطلب الثالث
لتحليل عبارات الاستبيان، حيث تكون العبارة ) tseT T elpmaS enO(للعينة الواحدة Tتم استخدام اختبار 
69.1الجدولية والتي تساوي Tالمحسوبة أكبر من Tإيجابية بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواها إذا كانت قيمة 
وتكون العبارة سلبية بمعنى أن أفراد العينة لا (%06والوزن النسبي أكبر من 50.0مستوى الدلالة أقل من )أو 
مستوى الدلالة أقل ) أو 69.1الجدولية والتي تساوي Tالمحسوبة أقل من Tيوافقون على محتواها إذا كانت قيمة 
.50.0كان مستوى الدلالة أكبر من إذا  محايدة عبارة ، كما تكون ال(%06والوزن النسبي أقل من 50.0من 
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تحليل عبارات المحور الأول: أولا
، الوزن النسبي ومستوى الدلالة Tالمئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، قيمة النسب(: 40-91)رقمجدول 










































//0500.2.2608.278.011.3مجموع عبارات المحور الأول
69.1هي 325ودرجة حرية 50.0الجدلية عند مستوى معنوية Tقيمة SSPSإعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج : لمصدرا
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الذي يبين أراء أفراد عينة الدراسة في ، (40- 91)والنتائج في الجدولةلعينة الواحدلTتم استخدام اختبار 
:مرتبة تنازليا حسب الوزن النسبي لكل عبارة كما يليمن الاستبيان عبارات المحور الأول
بالتالي فالوزن النسبي المعياري يساوي ،حسب سلم ليكارت( 30)المتوسط الحسابي المعياري يساوي : ملاحظة
. %06
وهي أكبر من 76.01المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الأول، حيث كانت قيمة ( 90)جاءت العبارة رقم - 
%17يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة
يشكل بالنسبة بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن التدريب مما يعني أن العبارة إيجابية، %06وهو أكبر من 
.للموظفين حافزا نظرا للمؤهلات والمهارات التي يساعدهم على اكتسا ا
وهي أكبر من قيمة 66.9المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الثاني، حيث كانت قيمة ( 01)جاءت العبارة رقم - 
%8.96يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية T
البرامج التدريبية تعمل بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن مما يعني أن العبارة إيجابية، %06وهو أكبر من 
.على تقريب ثقافة الموظفين من ثقافة الجامعة وخلق رؤى وأهداف مشتركة بينهم
وهي أكبر من 80.7المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الثالث، حيث كانت قيمة ( 10)جاءت العبارة رقم - 
%4.46يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
الجامعة تعمل على رفع بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن مما يعني أن العبارة إيجابية، %4.76وهو أكبر من 
.المواردهمهارات ومعارف موظفيها من خلال دورات تدريبية تعكس مدى وعيها بأهمية هذ
وهي أقل من قيمة 30.1المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الرابع، حيث كانت قيمة ( 50)جاءت العبارة رقم - 
%2.16يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من كبرأ003.0أن مستوى الدلالة كما69.1الجدولية T
بوضع برامج تدريبية تساعد الموظفين على استخدام تقوم الجامعة "مما يعني أن العبارة %06من أكبروهو 
.حيادية"التكنولوجيات الحديثة واكتساب مؤهلات جديدة
وهي أقل من 07.0المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الخامس، حيث كانت قيمة ( 60)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من كبر أ284.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
يتم تدريب الموظفين باعتماد أساليب وطرق حديثة "مما يعني أن العبارة %06من كبروهو أ%6.06
.حيادية"الرفع من المهارات والمعارف الوظيفيةمساعدة على 
وهي أقل من 10.1-المحسوبة تساوي Tفي الترتيب السادس، حيث كانت قيمة ( 30)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من كبر أ013.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
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تقوم الجامعة بالتحديد الجيد للبرامج التدريبية بما يضمن "مما يعني أن العبارة %06من قلوهو أ%8.85
.حيادية"التغطية الجيدة للاحتياجات التدريبية لموظفيها
وهي أقل من 24.1-المحسوبة تساوي Tفي الترتيب السابع، حيث كانت قيمة ( 40)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من كبرأ551.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
هناك عدالة في استفادة كل الموظفين الذين لديهم "مما يعني أن العبارة%06من قلوهو أ%4.85
.حيادية"احتياجات تدريبية من البرامج التدريبية الموضوعة
-المحسوبة تساوي T، حيث كانت قيمة (40)العبارة وقم سابع مع في الترتيب ال( 70)جاءت العبارة رقم - 
الوزن و 50.0من كبرأ0051.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tوهي أقل من قيمة 44.1
بتقصي أراء الموظفين تقوم الجامعة "مما يعني أن العبارة %06من قلوهو أ%4.85يساوي لها النسبي 
.حيادية"واستفاد م من البرامج التدريبيةالمتدربين حول مدى رضاهم 
وهي أقل من 85.1-المحسوبة تساويT، حيث كانت قيمة الثامنفي الترتيب ( 20)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من كبرأ311.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
الجامعة بتقييم موضوعي لأداء موظفيها، مما يمكنها تقوم "العبارة مما يعني أن %06من قلوهو أ%2.85
.حيادية"من التحديد الجيد للاحتياجات التدريبية لهم
وهي 79.2-المحسوبة تساوي Tفي الترتيب العاشر والأخير، حيث كانت قيمة ( 80)جاءت العبارة رقم - 
يساويلها الوزن النسبي و 50.0من قلأ0300.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tأقل من قيمة 
الجامعة تقوم بالتالي فأفراد العينة لا يوافقون على أنمما يعني أن العبارة سلبية، %06من قلوهو أ%8.65
.وتقييمه لتحديد مدى فعالية البرامج التدريبيةربين قبل وبعد العملية التدريبيةبمقارنة أداء الموظفين المتد
للمحور  المحسوبة Tقيمة وعموما فأفراد عينة الدراسة يميلون إلى الموافقة على عبارات المحور الأول، حيث كانت 
50.0أقل من 0500.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tمن قيمة كبروهي أ08.2تساوي ككل 
بالتالي فأفراد ، إيجابيمما يعني أن المحور %06من الوزن النسبي المعياريكبرأوهو %2.26والوزن النسبي لها يساوي 
.لتنمية الموارد البشرية في الجامعةالعينة يؤكدون على أن التدريب يشكل استراتيجية هامة 
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تحليل عبارات المحور الثاني : ثانيا
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يبين أراء أفراد عينة الدراسة في الذي، (40-02)الجدولوالنتائج مبينة في Tتم استخدام اختبار العينة الواحد 
: مرتبة تنازليا حسب الوزن النسبي لكل عبارة كما يليثاني من الاستبيان عبارات المحور ال
وهي أكبر من قيمة 72.9المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الأول، حيث كانت قيمة ( 02)جاءت العبارة رقم - 
وهو %96يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية T
استراتيجية التعلم التنظيمي بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن مما يعني أن العبارة إيجابية، %06أكبر من 
.بالجامعة تساعد الموظفين على اكتساب مؤهلات متعددة في مجال تخصصهم
وهي أكبر من قيمة 45.8المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الثاني، حيث كانت قيمة ( 21)جاءت العبارة رقم - 
وهو %4.86يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية T
جعل علىالجامعة تعمل بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن مما يعني أن العبارة إيجابية، %06من كبرأ
.الأهداف النهائية لبرامج التعلم تركز على جودة المهارات والخبرات والمعارف التي يكتسبها الموظفين لديها
وهي أكبر من 03.7المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الثالث، حيث كانت قيمة ( 71)جاءت العبارة رقم - 
%2.76يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
على خلق تعملالجامعةبالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن مما يعني أن العبارة إيجابية، %06من كبروهو أ
المهام والمسؤوليات التطلعات،رؤية وثقافة مشتركة بين موظفيها مبنية على أساس اشتراكهم في الأهداف، 
.والرسالة
وهي أكبر من قيمة15.4المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الرابع، حيث كانت قيمة ( 11)جاءت العبارة رقم - 
%6.46يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية T
على الجامعة تعمل بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أنمما يعني أن العبارة إيجابية، %06من كبروهو أ
.تبادلها بتوفير بيئة مساندة للتعلم المستمرعلى تنمية مهارا م وخبرا م ومعارفهم وتحثهم بغيةتشجيع موظفيها 
من كبروهي أ62.3المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الخامس، حيث كانت قيمة ( 81)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 100.0، كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
الجامعة تعمل بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن ، إيجابيةمما يعني أن العبارة %06من كبروهو أ%2.36
.والشفافية في الحوار وتقبل الشكاوي والمقترحات بين القادة والموظفينعلى تشجيع الاتصالات المفتوحة 
من كبروهي أ61.2المحسوبة تساوي Tفي الترتيب السادس، حيث كانت قيمة ( 31)جاءت العبارة رقم - 
%2.26يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 0130.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
الجامعة تعمل على تعميق بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن، إيجابيةمما يعني أن العبارة %06من كبروهو أ
.استخدام أساليب العمل الجماعي كأسلوب لتحفيزهم وغرس ثقافة مشتركة بينها وبينهم
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وهي أقل من قيمة 046.المحسوبة تساوي Tفي الترتيب السابع، حيث كانت قيمة ( 61)جاءت العبارة رقم - 
%6.06يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من كبرأ0225.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية T
التي تقوم على توفير ثقافة إدارة الكتاب المفتوح، الجامعةتبنىت"مما يعني أن العبارة %06من كبروهو أ
.حيادية"المعلومات الكاملة عن كل ما يجب على الموظفين معرفتها
المحسوبة تساوي T، حيث كانت قيمة (61)مع العبارة رقم في الترتيب السابع( 41)جاءت العبارة رقم - 
الوزن و 50.0من أكبر0245.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tوهي أقل من قيمة 016.
خلق روابط بين تعمل الجامعة على "مما يعني أن العبارة %06من كبر وهو أ%6.06يساوي لها النسبي 
.حيادية"موظفيها تدعوهم للتواصل وتبادل المعارف والخبرات باستخدام الوسائل الحديثة كالبريد الإلكتروني
وهي أقل من 01.0-المحسوبة تساوي T، حيث كانت قيمة ثامنفي الترتيب ال( 51)جاءت العبارة رقم - 
%06يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من كبرأ0519.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
وورشات العمل وجلسات العصف الذهني  على تنمية حلقات البحثتعمل الجامعة "مما يعني أن العبارة 
.حيادية"لتحفيز التفكير في مشكلات العمل للتوصل إلى مستوى متقدم من التعلم
وهي أقل من 78.0-المحسوبة تساوي T، حيث كانت قيمة تاسعالترتيب الفي( 91)جاءت العبارة رقم - 
%95يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من أكبر 0083.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
على تشجيع مناقشة الأخطاء ومواقف الفشل لمعرفة تعمل الجامعة "مما يعني أن العبارة%06من قلوهو أ
.حيادية"وتعلم كيفيات تجنبها في المستقبلأسبا ا 
المحسوبة تساوي Tقيمة وعموما فأفراد عينة الدراسة يميلون إلى الموافقة على عبارات المحور الثاني، حيث أن 
والوزن النسبي لها 50.0أقل من 000.0مستوى الدلالة أنكما69.1الجدولية Tمن قيمةكبروهي أ84.4
التعلم التنظيمي فأفراد العينة يوافقون على أن وعليه%06لوزن النسبي المعياريمن اأكبروهو %4.36يساوي 
.يمثل استراتيجية هامة للنهوض بمهارا م والرفع من معارفهم وخبرا م
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يبين أراء أفراد عينة الدراسة في والذي( 40- 12)الجدول والنتائج مبينة في Tتم استخدام اختبار العينة الواحد 
:مرتبة تنازليا حسب الوزن النسبي لكل عبارة كما يليالثالث من الاستبيان عبارات المحور 
وهي أكبر من قيمة 66.9المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الأول، حيث كانت قيمة ( 43)جاءت العبارة رقم - 
وهو %6.96يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية T
الارتقاء في السلم الوظيفي بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن مما يعني أن العبارة إيجابية، %06أكبر من 
.يشكل هدفا يحفز الموظفين على اكتساب مؤهلات جديدة والرفع من مهارا م الوظيفية
وهي أكبر من قيمة 57.8المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الثاني، حيث كانت قيمة ( 23)جاءت العبارة رقم - 
وهو %8.86يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية T
بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن تعلم مهارات جديدة تكسب مما يعني أن العبارة إيجابية، %06أكبر من 
.الموظف مؤهلات تساعده على أداء مهامه الحالية وتقديم اختيارات أكثر للمستقبل
وهي أكبر من 84.8المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الثالث، حيث كانت قيمة ( 33)العبارة رقم جاءت - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
تحصل بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن مما يعني أن العبارة إيجابية، %06وهو أكبر من %4.86
.الموظفين على ترقية ضمن مسارهم الوظيفي يتوقف على حجم المنجزات ونوع المهارات التي يمتلكو ا
وهي أكبر من قيمة 94.8المحسوبة تساوي T، حيث كانت قيمة رابعالترتيب الفي ( 12)جاءت العبارة رقم - 
%2.86يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0الدلالة ، كما أن مستوى69.1الجدولية T
تعتبر تنمية الجامعةبالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن مما يعني أن العبارة إيجابية، %06من كبروهو أ
.موظفيها هو الهدف الأساسي من جهود التطوير التنظيمي
وهي أكبر من 07.7المحسوبة تساوي T، حيث كانت قيمة امسفي الترتيب الخ( 13)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
الجامعة تعمل بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أنمما يعني أن العبارة إيجابية، %06من كبروهو أ%6.76
.على إعداد الموظفين المؤهلين وتطوير مهارا م وقدرا م وإعدادهم للمستقبل لتولي مناصب أعلى بالجامعة
وهي أكبر من 18.6المحسوبة تساوي T، حيث كانت قيمة سادسفي الترتيب ال( 03)جاءت العبارة رقم - 
%6.66يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
الجامعة تعمل على تطوير بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن مما يعني أن العبارة إيجابية، %06وهو أكبر من 
.مهارات ومعارف الموظفين وتوجيه ميولا م المهنية من خلال التخطيط السليم لمسارا م الوظيفية
وهي أكبر من 44.4المحسوبة تساوي T، حيث كانت قيمة بعلترتيب السافي ا( 82)جاءت العبارة رقم - 
%4.46يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
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تفعيل الجامعة تعمل على بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن مما يعني أن العبارة إيجابية، %06وهو أكبر من 
.الاتصال الإداري وتنويع أساليبه بين موظفيها لتسهيل تبادل المعلومات بينهم
وهي أقل من 236.1المحسوبة تساوي T، حيث كانت قيمة ثامنفي الترتيب ال( 92)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من كبرأ0301.، كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة
تطوير مهارات وخبرات ومعارف على الجامعةتعمل "مما يعني أن العبارة %06من كبروهو أ%6.16
.حيادية"الموظفين والتي تؤهلهم لمواكبة التغيرات والتطورات التكنولوجية المرتبطة بمجال تخصصهم
وهي أقل من قيمة 24.1المحسوبة تساوي T، حيث كانت قيمة تاسعفي الترتيب ال( 72)جاءت العبارة رقم - 
%4.16يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من كبر أ0551.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية T
تطوير مهارات العلاقات الإنسانية لتحقيق علىلجامعةتعمل ا"العبارة مما يعني أن%06من كبروهو أ
.حيادية" التفاعل الجيد بين المدراء والموظفين في كافة المستويات التنظيمية
وهي أقل من قيمة 30.1المحسوبة تساويT، حيث كانت قيمة عاشرفي الترتيب ال( 62)جاءت العبارة رقم - 
وهو %16يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من كبرأ0303.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية T
شراك موظفيها في بعض القرارات الهامة خاصة إذا  إعلى تعمل الجامعة"مما يعني أن العبارة %06من كبر أ
.حيادية"كانت في مجال تخصصهم
وهي 20.1المحسوبة تساوي T، حيث كانت قيمة (62)العبارة نفس ترتيبفي ( 22)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من كبرأ0503.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tأقل من قيمة 
نشر ثقافة تشجع خلق قيم التعاون على تعمل الجامعة"مما يعني أن العبارة %06من كبروهو أ%16
.حيادية"واقتسام السلطة بين الرؤساء والمرؤوسين
وهي أقل 92.0-المحسوبة تساوي T، حيث كانت قيمة ادي عشرالترتيب الحفي( 32)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من أكبر0967.، كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tمن قيمة 
على إيجاد المناخ الملائم والثقافة المشتركة التي الجامعةتعمل "مما يعني أن العبارة%06من قلوهو أ%6.95
.حيادية"ذوا م ليؤثروا إيجابا على وظائفهم ومؤسسا مويحققواتساعد موظفيها لينمو 
وهي أقل 00.1-المحسوبة تساوي Tعشر، حيث كانت قيمة ثانيفي الترتيب ال( 42)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من كبرأ0313.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tمن قيمة 
النهوض بمهارات الموظفين ومعارفهم على الجامعةتعمل "مما يعني أن العبارة %06من قلوهو أ%8.85
.حيادية" و يئتهم لأي جديد قد يطرأ على الجامعة سواء بمبادرة منها أو مفروضا عليها
وهي أقل 92.2-المحسوبة تساوي Tعشر، حيث كانت قيمة الث في الترتيب الث( 52)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من قلأ0220.، كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tمن قيمة 
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تعمل بالتالي فأفراد العينة لا يوافقون على أن الجامعة مما يعني أن العبارة سلبية، %06من قلوهو أ%4.75
دف مساعدة الموظفين على إظهار قدرا م  ( تحفيز مادي ومعنوي)التنويع الواسع في الأدوات النفسية على
.والرفع من مؤهلا م
المحسوبة تساوي Tقيمة وعموما فأفراد عينة الدراسة يميلون إلى الموافقة على عبارات المحور الثالث، حيث كانت 
والوزن النسبي لها 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tمن قيمة كبروهي أ30.5
بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أهمية الاستراتيجية مما يعني أن المحور إيجابي، %06من كبروهو أ%8.36يساوي 
مواردها البشرية من خلال النهوض التطويرية في الجامعة من تطوير تنظيمي، إداري وتطوير المسار الوظيفي في تنمية 
.بمهارا ا، معارفها وخبرا ا
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تحليل عبارات المحور الرابع: رابعا
الوزن النسبي ومستوى الدلالة ،Tالنسب المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، قيمة : (40-22)جدول رقم 
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والذي يبين أراء أفراد عينة الدراسة في (40-22)الجدول والنتائج مبينة في Tتم استخدام اختبار العينة الواحد 
:مرتبة تنازليا حسب الوزن النسبي لكل عبارة كما يليمن الاستبيان رابعالعبارات المحور 
من قيمة كبروهي أ53.3المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الأول، حيث كانت قيمة ( 63)جاءت العبارة رقم - 
وهو %4.36يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 100.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية T
تعطي الحرية للموظفين الجامعة بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن ،إيجابيةمما يعني أن العبارة %06من كبرأ
وتقديم مقترحا م فيما يخص أدائهم لمهامهم مهما كانت مستويا م الإدارية أو مؤهلا م للتعبير عن آرائهم 
العلمية
من قيمة كبروهي أ56.2المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الثاني، حيث كانت قيمة ( 53)جاءت العبارة رقم - 
وهو %6.26يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 800.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية T
الجامعة تعمل على غرس وتنمية بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن ، إيجابيةمما يعني أن العبارة %06من قلأ
.الثقافة الإبداعية بين موظفيها وتحثهم على ذلك
من كبروهي أ04.2المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الثالث، حيث كانت قيمة ( 73)جاءت العبارة رقم - 
%4.26يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 710.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
الجامعة تعمل على الرفع يوافقون على أنبالتالي فأفراد العينة ، إيجابيةمما يعني أن العبارة %06من كبروهو أ
.من مهارات التفكير الإبداعي والتحليل المنطقي لدى موظفيها لمشاكل العمل وقضاياه المعقدة
من قيمة قلوهي أ093.المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الرابع، حيث كانت قيمة ( 83)جاءت العبارة رقم - 
%4.06يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من كبرأ0596.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية T
على توفير الوسائل الضرورية لتفجير الطاقات الإبداعية تعمل الجامعة"مما يعني أن العبارة %06من كبروهو أ
.حيادية" لدى موظفيها خاصة التكنولوجية منها
وهي أقل من 38.0-المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الخامس، حيث كانت قيمة ( 24)جاءت العبارة رقم - 
%95يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من كبرأ0504.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
تشجع الموظفين على متابعة التطورات الحاصلة في الجامعة على تعمل "مما يعني أن العبارة %06من قلوهو أ
.حيادية"معلوماتيةمجال تخصصهم لرفع مهارا م ومعارفهم من خلال توفير شبكات 
وهي أقل من 30.1-المحسوبة تساوي Tفي الترتيب السادس، حيث كانت قيمة ( 04)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من أكبر0992.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
مكافأة الموظفين الذين يقدمون الجامعة على تعمل"مما يعني أن العبارة %06من قلوهو أ%8.85
.حيادية"مقترحات إبداعية كحلول لمشكلة ما
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وهي أقل من 57.1-المحسوبة تساوي Tفي الترتيب السابع، حيث كانت قيمة ( 93)جاءت العبارة رقم - 
%85يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من كبرأ0970.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
ع موظفيها على نتائج المؤتمرات والأبحاث طلاإالجامعة علىتعمل"مما يعني أن العبارة %06من قلوهو أ
.حيادية" خارج المؤسسة خاصة التي تحوي أساليب عمل ومعلومات جديدة في مجالات تخصصهم
وهي أقل من 23.2-المحسوبة تساويTفي الترتيب الثامن، حيث كانت قيمة ( 14)جاءت العبارة رقم - 
%4.75يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 0120.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
على حفز الجامعة تعمل بالتالي فأفراد العينة لا يوافقون على أنمما يعني أن العبارة سلبية، %06من قلوهو أ
.جديدةومكافأة فريق العمل الذي يخلق طرق وأساليب ووسائل عمل
المحسوبة تساوي Tقيمة عبارات المحور الرابع، حيث كانت تجاهالحيادوعموما فأفراد عينة الدراسة يميلون إلى 
والوزن 50.0من كبرأ0064.، كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tمن قيمة قلوهي أ047.
بالتالي فأفراد العينة لا يوافقون ، حياديمما يعني أن المحور %06من كبروهو أ%6.06النسبي لها يساوي 
.الجامعة تركز على الاستراتيجية الإبداعية في تنمية مواردها البشرية من أساتذة وموظفين إداريينأن ولا يرفضون 
تحليل عبارات المحور الخامس : خامسا
، الوزن النسبي ومستوى الدلالة Tالنسب المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، قيمة :(40-32)جدول رقم 
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والذي يبين أراء أفراد عينة الدراسة في (40- 32)والنتائج مبينة في الجدول Tتم استخدام اختبار العينة الواحد 
مرتبة تنازليا حسب الوزن النسبي لكل ( مستوى أداء الموارد البشرية في الجامعة)من الاستبيان امسالخعبارات المحور 
:عبارة كما يلي
وهي أكبر من 46.21المحسوبة تساوي Tلترتيب الأول، حيث كانت قيمة في ا( 25)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
يعملون دائما مبالتالي فأفراد العينة يوافقون على أمما يعني أن العبارة إيجابية، %06وهو أكبر من %6.27
.خلق روابط طيبة مع زملائهم تساعدهم على الاستفادة من معارفهم وتبادلهاعلى 
وهي أكبر من 72.21المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الثاني، حيث كانت قيمة ( 05)جاءت العبارة رقم - 
%27يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
م يبحثون باستمرار عن  بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أمما يعني أن العبارة إيجابية، %06وهو أكبر من 
.كل ما هو جديد في مجال تخصصهم الوظيفي يساعدهم على الرفع من أدائهم
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90.21ي المحسوبة تساو T، حيث كانت قيمة (05)في الترتيب الثاني مع العبارة ( 74)جاءت العبارة رقم - 
لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tوهي أكبر من قيمة 
ونشعر يمبالتالي فأفراد العينة يوافقون على أمما يعني أن العبارة إيجابية، %06وهو أكبر من %27يساوي 
.دائما بالقوانين والتعليماتيلتزمونبدقة و همعمليؤدونعندما همنفسأبالرضا عن 
وهي أكبر من 94.11المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الثالث، حيث كانت قيمة ( 94)جاءت العبارة رقم - 
%4.17يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
المعلومات المرتدة عن بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أنمما يعني أن العبارة إيجابية، %06من كبروهو أ
.تقييم أدائهم تشكل مصدرا هاما بالنسبة لهم لتقليل انحرافهم  عن الأداء المطلوب مستقبلا
وهي أكبر من 09.01المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الرابع، حيث كانت قيمة ( 35)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة ،  69.1الجدولية Tقيمة 
يسعون دائما بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أ ممما يعني أن العبارة إيجابية، %06من كبروهو أ%2.17
إلى رفع مستوى أدائهم من خلال زيادة مهارات استخدام التقنيات والتكنولوجيات الحديثة داخل وخارج 
.الجامعة
وهي أكبر من 57.01المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الخامس، حيث كانت قيمة ( 75)جاءت العبارة رقم - 
%17يساوي لها الوزن النسبي و 50.0من أقل 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
الحوافز المادية والمعنوية بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن مما يعني أن العبارة إيجابية، %06وهو أكبر من 
.تشكل دافعا قويا لجعلهم يتميزون في أدائم
وهي أكبر من 33.01المحسوبة تساوي Tفي الترتيب السادس، حيث كانت قيمة ( 64)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0، كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
يقيمون بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أ ممما يعني أن العبارة إيجابية، %06من كبروهو أ%4.07
يشكل هذا مصدرا لسعاد م ورضاهم وحافزا لتقدمهم في أدائهم باستمرار بمدى رضا المسئولين عنهم،
.عملهم
وهي أكبر من 80.01المحسوبة تساوي Tفي الترتيب السابع، حيث كانت قيمة ( 44)جاءت العبارة رقم - 
%2.07يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة
أ م يتميزون بالجدية في أداء بالتالي فأفراد العينة يوافقون على مما يعني أن العبارة إيجابية، %06من كبروهو أ
.عملهم ويبذلون كل الجهد والوقت في سبيل ذلك
وهي أكبر من 81.01المحسوبة تساوي Tفي الترتيب الثامن، حيث كانت قيمة ( 15)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0مستوى الدلالة ، كما أن 69.1الجدولية Tقيمة 
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عند مقارنتهم بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أ م مما يعني أن العبارة إيجابية، %06وهو أكبر من %8.96
(.غياب الفجوة السلبية للأداء)لأدائهم بالمعايير الموضوعة يجدونه لا يختلف كثيرا عنها 
وهي أكبر من 493.9المحسوبة تساوي T، حيث كانت قيمة تاسعفي الترتيب ال( 84)رقم جاءت العبارة - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0، كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
يعملون دائما بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أ ممما يعني أن العبارة إيجابية، %06من كبروهو أ%2.96
على مناقشة قضايا العمل مع زملائهم ومن هم أكثر خبرة منهم مما يساهم في الرفع من خبرا م ومعارفهم 
.ويحسن من أدائهم
المحسوبة تساوي T، حيث كانت قيمة (84)نفس ترتيب العبارة بتاسعفي الترتيب ال( 45)جاءت العبارة رقم - 
الوزن و 50.0أقل من 000.0، كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tوهي أكبر من قيمة 98.8
بالتالي فأفراد العينة يوافقون على مما يعني أن العبارة إيجابية، %06وهو أكبر من %2.96يساوي لها النسبي 
عملهم ضمن فريق عمل يتميز بالجدية والموضوعية والمنطقية في طرح قضايا العمل، حسن من سلوكهم أن 
.إلى الرفع من أدائهمالوظيفي وأدى 
وهي أكبر من 28.8المحسوبة تساوي T، حيث كانت قيمة عاشرفي الترتيب ال( 34)جاءت العبارة رقم - 
%96يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
يحبون عملهم بالجامعة بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أ م مما يعني أن العبارة إيجابية، %06من كبروهو أ
.(غير الجامعة)ولا يفكرون في البحث عن عمل في مؤسسات مغايرة 
وهي أقل 31.3المحسوبة تساوي Tعشر، حيث كانت قيمة اديفي الترتيب الح( 54)جاءت العبارة رقم - 
50.0أقل من 200.0حيث أن مستوى الدلالة ، لكن الشرط البديل محقق 69.1الجدولية Tمن قيمة 
بالتالي فأفراد العينة مما يعني أن العبارة إيجابية، %06من كبر وهو أ%4.36يساوي لها الوزن النسبي و 
.همالجيد لمهامهمقد تعيق أدائهمضغوطات في عملونواجهييوافقون على أ م
من كبروهي أ77.2المحسوبة تساوي Tعشر، حيث كانت قيمة نيثافي الترتيب ال( 55)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 600.0، كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tقيمة 
استغلالهم بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أن ، إيجابيةمما يعني أن العبارة %06من كبروهو أ%8.26
وفر ا الجامعة ساعد م على تبادل المعارف والخبرات مع زملاء العمل وحسنت من لوسائل الاتصال التي 
.سلوكهم الوظيفي
قلوهي أ51.4-المحسوبة تساوي T، حيث كانت قيمة عشرثالث الفي الترتيب( 65)جاءت العبارة رقم - 
يساوي لها الوزن النسبي و 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tمن قيمة 
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كل ظروف يوافقون على أنلا بالتالي فأفراد العينة ، سلبيةمما يعني أن العبارة %06من قلوهو أ%4.55
.الأداء الجيدالعمل  بالجامعة محفزة ومساعدة على
المحسوبة تساوي Tقيمة وعموما فأفراد عينة الدراسة يميلون إلى الموافقة على عبارات المحور الخامس، حيث كانت
والوزن النسبي لها 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tوهي أكبر من قيمة 19.01
بالتالي فأفراد العينة يوافقون ويؤكدون على ارتفاع مما يعني أن المحور إيجابي، %06وهو أكبر من %6.86يساوي 
.الجامعةمستويات أدائهم في 
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اختبار الفرضيات ومناقشة نتائج الدراسة: المبحث الرابع
تعمد الباحثة من خلال هذا المبحث إلى اختبار الفرضيات التي تم اعتبارها إجابات مبدئية على التساؤلات الفرعية 
وكذا مناقشة نتائج تحليل الاختبارثم العمل على مناقشة نتائج هذا والتأكد من تحققها أو عدم تحققها، للدراسة
.محاور الاستبيان
الدراسةاختبار فرضيات: المطلب الأول
الأولى، الثانية، الثالثة وما ينبثق :لاختبار الفرضيات(noitalerroC nosraeP)معامل ارتباط بيرسونتم استخدام
لتأكيد وجود أو عدم وجود علاقة ذات دلالة الرابعة وكذا الفرضية(أولى وثانية وثالثة)عنها من فرضيات فرعية 
أداء )والمتغير التابع ( تنمية الموارد البشريةاستراتيجية )متغير الدراسة المستقل بين 50.0إحصائية عند مستوى معنوية 
(.الموارد البشرية في الجامعة
الفرعية اتار الفرضيــــــلاختب)tseT T selpmaS tnednepednI(للعينات المستقلة Tكما تم استخدام اختبار 
الفرعية الثالثة ار الفرضيات ــلاختب)avonA yaW enO(Fل التباين الأحادي ـتحليو امسة ــــــالخللفرضيةانية ــــــالأولى والث
.الخامسةلفرضيةلالرابعة والخامسةو 
بين الاستراتيجية التدريبية وأداء 50.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية: الأولىالفرضية 
.ات محل الدراسةالموارد البشرية في الجامع
العلاقة بين الاستراتيجية التدريبية وأداء الموارد البشرية في الجامعة:(40- 42)جدول رقم 
الاستراتيجية التدريبية في الجامعةnoitalerroC nosraeP
0**858.بيرسونمعامل ارتباط أداء الموارد البشرية
0000.مستوى المعنوية
425عدد الأفراد
.)larétalib( 10.0 uaevin ua evitacifingis tse noitalérroc aL .**
SSPSحثة باعتماد مخرجات برنامج لباإعداد ا: المصدر
الاستراتيجية التدريبية وأداء الموارد البشرية في يتضح أن قيمة معامل الارتباط بين(40- 42)الجدول من 
تأثيرية ارتباطية مما يعني أن هناك علاقة 50.0وهي أقل من 0000.عنوية مومستوى 0**858.تساوي الجامعة 
كمتغير مستقل الاستراتيجية التدريبية في الجامعات محل الدراسة  بين50.0معنوية دلالة إحصائية عند مستوى اتذ
.الأولىهذا يعني تحقق الفرضية،قويارتباط وهوكمتغير تابع وأداء الموارد البشرية فيها  
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بين استراتيجية التعلم التنظيمي 50.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية : الثانيةالفرضية
.ات محل الدراسةوأداء الموارد البشرية في الجامع
العلاقة بين استراتيجية التعلم التنظيمي وأداء الموارد البشرية في الجامعة:(40- 52)جدول رقم 
استراتيجية التعلم التنظيمي في الجامعةnoitalerroC nosraeP
0**438.معامل ارتباط بيرسونأداء الموارد البشرية
0000.مستوى المعنوية
425عدد الأفراد
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وأداء الموارد البشرية في استراتيجية التعلم التنظيمييتضح أن قيمة معامل الارتباط بين(40-52)الجدول من 
مما يعني أن هناك علاقة ارتباطية تأثيرية 50.0وهي أقل من 0000.ومستوى معنوية 0**438.الجامعة تساوي 
في الجامعات محل الدراسة كمتغير استراتيجية التعلم التنظيميبين 50.0ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
.الثانيةهذا يعني تحقق الفرضية،قويمستقل وأداء الموارد البشرية فيها كمتغير تابع وهو ارتباط 
بين الاستراتيجية التطويرية وأداء 50.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية : الثالثةالفرضية 
ات محل الدراسةالموارد البشرية في الجامع
بين استراتيجية 50.0عند مستوى معنوية توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرضية الفرعية الأولى
ات محل الدراسةالجامعالتطوير التنظيمي وأداء الموارد البشرية في
بين استراتيجية 50.0عند مستوى معنوية توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرضية الفرعية الثانية
ات محل الدراسةالجامعالتطوير الإداري وأداء الموارد البشرية في 
بين استراتيجية تطوير 50.0مستوى معنوية توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند :الفرضية الفرعية الثالثة
ات محل الدراسةالجامعالمسار الوظيفي وأداء الموارد البشرية في 
من تطوير تنظيمي، تطوير بين الاستراتيجية التطويرية"بيرسون"يبين معامل الارتباط (40-62)رقم والجدول 
.وأداء الموارد البشرية في الجامعةإداري وتطوير المسار الوظيفي 
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وأداء الموارد البشرية في الجامعةالاستراتيجية التطويرية العلاقة بين :(40- 62)جدول رقم 
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بين استراتيجية 50.0عند مستوى معنوية توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرضية الفرعية الأولى
ات محل الدراسةالجامعالتطوير التنظيمي وأداء الموارد البشرية في 
وأداء الموارد البشرية في استراتيجية التطوير التنظيميأن قيمة معامل الارتباط بينيتضح( 40-62)الجدول من 
مما يعني أن هناك علاقة ارتباطية تأثيرية 50.0وهي أقل من 0000.ومستوى معنوية 0**877.الجامعة تساوي 
في الجامعات محل الدراسة كمتغير استراتيجية التطوير التنظيميبين 50.0ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
تحقق الفرضية الفرعية الأولى للفرضية هذا يعني ، قويمستقل وأداء الموارد البشرية فيها كمتغير تابع وهو ارتباط فرعي 
.الثالثة
بين استراتيجية التطوير 50.0عند مستوى معنوية توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرضية الفرعية الثانية
.ات محل الدراسةالجامعالإداري وأداء الموارد البشرية في 
استراتيجية التطوير الإداري وأداء الموارد البشرية يتضح أن قيمة معامل الارتباط بين(40- 62)الجدول رقم من 
مما يعني أن هناك علاقة ارتباطية 50.0وهي أقل من 0000.ومستوى معنوية 0**567.في الجامعة تساوي 
في الجامعات محل الدراسة  استراتيجية التطوير الإداري بين 50.0تأثيرية ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
لفرعية الثانية هذا يعني تحقق الفرضية ا، قويوأداء الموارد البشرية فيها كمتغير تابع وهو ارتباط فرعي كمتغير مستقل 
.الثالثةللفرضية
بين استراتيجية تطوير 50.0مستوى معنوية توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند :الفرضية الفرعية الثالثة
.ات محل الدراسةالجامعالمسار الوظيفي وأداء الموارد البشرية في 
وأداء الموارد تطوير المسار الوظيفي استراتيجية يتضح أن قيمة معامل الارتباط بين(40- 62)الجدول رقم من 
مما يعني أن هناك علاقة 50.0وهي أقل من 0000.ومستوى معنوية 0**078.البشرية في الجامعة تساوي 
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في الجامعات تطوير المسار الوظيفي استراتيجية بين 50.0ارتباطية تأثيرية ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
هذا يعني تحقق الفرضية الفرعية ، قويمحل الدراسة كمتغير مستقل وأداء الموارد البشرية فيها كمتغير تابع وهو ارتباط 
.الثالثةالثالثة للفرضية
بين الاستراتيجية التطويرية وأداء 50.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية : الثالثةالفرضية
.ات محل الدراسةالموارد البشرية في الجامع
وأداء الموارد البشرية في الاستراتيجية التطويرية يتضح أن قيمة معامل الارتباط بين(40- 62)الجدول رقممن 
مما يعني أن هناك علاقة ارتباطية تأثيرية 50.0وهي أقل من 0000.ومستوى معنوية 0668.الجامعة تساوي 
في الجامعات محل الدراسة كمتغير مستقل الاستراتيجية التطويرية بين 50.0ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
.الثالثةهذا يعني تحقق الفرضية، قويوأداء الموارد البشرية فيها كمتغير تابع وهو ارتباط 
استراتيجية الإبداع الوظيفيبين 50.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية :الرابعةالفرضية 
.محل الدراسةات وأداء الموارد البشرية في الجامع
العلاقة بين استراتيجية الإبداع الوظيفي وأداء الموارد البشرية في الجامعة:(40- 72)جدول رقم 
في الجامعةالإبداع الوظيفي استراتيجية noitalerroC nosraeP
0**577.معامل ارتباط بيرسونأداء الموارد البشرية
0000.مستوى المعنوية
425عدد الأفراد
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استراتيجية الإبداع الوظيفي وأداء الموارد البشرية في أن قيمة معامل الارتباط بينيتضح( 40-72)الجدول من 
مما يعني أن هناك علاقة ارتباطية تأثيرية 50.0وهي أقل من 0000.ومستوى معنوية 0**577.الجامعة تساوي 
في الجامعات محل الدراسة كمتغير استراتيجية الإبداع الوظيفي بين 50.0ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
.لرابعةتحقق الفرضية ابالتالي ، قويمستقل وأداء الموارد البشرية فيها كمتغير تابع وهو ارتباط 
أفراد عينة إجاباتبين50.0معنويةمستوىعندإحصائيةدلالةذاتفروقتوجدلا :الخامسةالفرضية
الخمسةالاستمارةلمحاوربالنسبةالخبرةالعلمي،المؤهلالوظيفة،العمر،الجنس،متغيرمنكلإلىتعودالدراسة
.محل الدراسةالأفراد في الجامعاتبأثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الخاصة
:التاليةالفرعيةالفرضياتالفرضيةهذهعنويتفرع
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أفراد إجاباتبين50.0معنويةمستوىعندإحصائيةدلالةذاتفروقتوجدلا :الأولىالفرعيةالفرضية
استراتيجية تنمية الموارد البشرية الخاصة بأثر الخمسةالاستمارةلمحاوربالنسبةالجنس،متغيرإلىتعودعينة الدراسة 
.محل الدراسةعلى أداء الأفراد في الجامعات
tnednepednI(للعينات المستقلة Tتم استخدام اختبار للفرضية الخامسةالأولىالفرعيةالفرضيةلاختبار 
وكان الجدوليةTالمحسوبة أقل من قيمة Tقيمة تإذا كان0H، حيث نقبل الفرضية العدمية )tseT T selpmaS
وكان مستوى المعنوية أقل الجدوليةTالمحسوبة أكبر من قيمة Tأما إذا كانت قيمة 50.0مستوى المعنوية أكبر من 
.1Hفإننا نقبل الفرضية البديلة50.0من 
)tseT T selpmaS tnednepednI(لجنسمتغير التعودالمستقلةاتللعينTاختبار (: 40-82)جدول رقم 
مستوى Tقيمة المتوسط الحسابيالمحاور
أنثىذكر المعنوية
0570.87.130.371.3التدريب استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعة
0501.26.101.332.3التعلم التنظيمي استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعة
0072.01.151.332.3استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعةالتطوير 
0723.089.79.260.3الإبداع استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعة
0940.79.153.315.3مستوى أداء الموارد البشرية في الجامعة
0201.46.151.372.3كل المحاور
69.1هي 225ودرجة حرية  50.0الجدلية عند مستوى معنوية Tقيمة SSPSإعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج : لمصدرا
تساوي 50.0ومستوى دلالة 225لكل المحاور عند درجة حرية Tقيمة أن( 40- 82)يتبين من الجدول 
أكبروهي 0201.وكذلك بلغت قيمة مستوى المعنوية 69.1التي تساوي الجدوليةTمن قيمة قل وهي أ46.1
مستوىعندفروق ذات دلالة إحصائية بأنه لا توجدوالتي تقول 0Hالفرضية العدمية قبول مما يعني 50.0من 
لمتغير الجنس تعودالدراسةأداء الأفراد في الجامعات محل على استراتيجية تنمية الموارد البشرية أثر حول 50.0معنوية
:ولمتغير الجنس هتعوددال على وجود فروق ذات دلالة إحصائية الور الوحيد المحو (ذكر، أنثى)
عند درجة امسللمحور الخTأن قيمة حيث (:مستوى أداء الموارد البشرية في الجامعة)المحور الخامس - 
وكذلك 69.1التي تساوي الجدوليةTمن قيمة كبر وهي أ79.1تساوي 50.0ومستوى دلالة 225حرية 
مما يعني وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول 50.0من قلوهي أ0940.بلغت قيمة مستوى المعنوية 
.وهي لصالح الذكور(.ذكر، أنثى)لمتغير الجنس تعودداء الأفراد في الجامعات محل الدراسة أمستويات
أفراد عينة إجاباتبين50.0معنويةمستوىعندإحصائيةدلالةذاتفروقتوجدلا: نيةالثاالفرعيةالفرضية
بأثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية الخاصةالخمسةالاستمارةلمحاوربالنسبةالوظيفة،متغيرإلىتعودالدراسة
.محل الدراسةعلى أداء الأفراد في الجامعات
أم البواقي               - خنشلة-بسكرة:الجامعاتتأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه بواقعأداء الأفراد و : الفصل الرابع
743
TnednepednI(للعينات المستقلة Tاختبار تم استخدام الخامسةللفرضيةثانية الالفرعيةالفرضيةلاختبار 
وكان الجدوليةTالمحسوبة أقل من قيمة Tقيمة تإذا كان0Hحيث نقبل الفرضية العدمية ، )TseT T selpmaS
مستوى المعنوية أقل وكان الجدوليةTالمحسوبة أكبر من قيمة Tأما إذا كانت قيمة 50.0مستوى المعنوية أكبر من 
.1Hفإننا نقبل الفرضية البديلة50.0من 
)tseT T selpmaS tnednepednI(لمتغير الوظيفةتعودللعينات المستقلة Tاختبار (:40-92)جدول رقم 
مستوى Tقيمة المتوسط الحسابيالمحاور
موظف إداريأستاذ المعنوية
0470.97.110.351.3البشرية في الجامعةالتدريب استراتيجية لتنمية الموارد 
0450.39.170.332.3التعلم التنظيمي استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعة
0961.73.121.332.3التطوير استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعة
0850.09.119.280.3الإبداع استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في الجامعة
0451.24.163.374.3مستوى أداء الموارد البشرية في الجامعة
0680.27.121.362.3كل المحاور
69.1هي 225ودرجة حرية  50.0الجدلية عند مستوى معنوية Tقيمة SSPSإعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج : لمصدرا
تساوي 50.0ومستوى دلالة 225لكل المحاور عند درجة حرية Tأن قيمة (40-92)يتبين من الجدول 
كبر وهي أ0680.وكذلك بلغت قيمة مستوى المعنوية 69.1التي تساوي الجدوليةTمن قيمة قلوهي أ27.1
معنويةمستوىعندوجود فروق ذات دلالة إحصائية عدم والتي تقول ب0Hالفرضية العدمية قبولمما يعني 50.0من 
لمتغير الوظيفة تعودحول أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات محل الدراسة 50.0
.(أستاذ، موظف إداري)
أفراد عينة إجاباتبين50.0معنويةمستوىعندإحصائيةدلالةذاتفروقتوجدلا :لثةالثاالفرعيةالفرضية
الخاصة بأثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على الخمسةالاستمارةلمحاوربالنسبةالعمر،متغيرإلىتعودالدراسة
.محل الدراسةأداء الأفراد في الجامعات
yaW enO(Fتحليل التباين الأحادي تم استخدام اختبار الخامسةللفرضيةثالثة الالفرعيةلاختبار الفرضية
وكان مستوى المعنوية الجدوليةFالمحسوبة أقل من قيمة Fقيمة تإذا كان0Hحيث نقبل الفرضية العدمية ، )avonA
فإننا 50.0وكان مستوى المعنوية أقل من الجدوليةFالمحسوبة أكبر من قيمة Fأما إذا كانت قيمة 50.0أكبر من 
.1Hالفرضية البديلةنقبل 
أم البواقي               - خنشلة-بسكرة:الجامعاتتأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه بواقعأداء الأفراد و : الفصل الرابع
843
)avonA yaW enO(لمتغير العمروديعFتحليل التباين الأحادي :(40- 03)جدول رقم
مستوى Fقيمة المتوسط الحسابيالمحاور
سنة ]05] 04-05]]03-04]] 02-03] المعنوية
]فأكثر
التدريب استراتيجية لتنمية الموارد 
البشرية في الجامعة
0722.54.180.332.320.321.3
التعلم التنظيمي استراتيجية لتنمية 
الموارد البشرية في الجامعة
0746.055.21.3152.321.391.3
التطوير استراتيجية لتنمية الموارد 
البشرية في الجامعة
0493.099.11.392.331.332.3
الإبداع استراتيجية لتنمية الموارد 
البشرية في الجامعة
0966.015.09.270.389.270.3




06.2هي (025، 3)ودرجة حرية  50.0الجدلية عند مستوى معنوية Fقيمة SSPSإعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج : لمصدرا
50.0ومستوى دلالة ( 025، 3)حرية لكل المحاور عند درجة Fأن قيمة (40- 03)يتبين من الجدول 
وهي 0015.وكذلك بلغت قيمة مستوى المعنوية 06.2التي تساوي الجدوليةFمن قيمة قلوهي أ077.تساوي 
مستوىعندوالتي تقول بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 0Hمما يعني قبول الفرضية العدمية50.0أكبر من 
.العمرلمتغير تعودحول أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات محل الدراسة 50.0معنوية
أفراد عينة إجاباتبين50.0معنويةمستوىعندإحصائيةدلالةذاتفروقتوجدلا: الرابعةالفرعيةالفرضية
بأثر استراتيجية تنمية الموارد الخاصةالخمسةالاستمارةلمحاوربالنسبةالمؤهل العلمي،متغيرإلىتعودالدراسة
.محل الدراسةالبشرية على أداء الأفراد في الجامعات
yaW enO(Fتحليل التباين الأحادي تم استخدام اختبار الخامسةرابعة من الفرضيةالالفرعيةلاختبار الفرضية
وكان مستوى المعنوية الجدوليةFالمحسوبة أقل من قيمة Fقيمة تإذا كان0Hحيث نقبل الفرضية العدمية ، )avonA
فإننا 50.0مستوى المعنوية أقل من وكان الجدوليةFالمحسوبة أكبر من قيمة Fأما إذا كانت قيمة 50.0أكبر من 
.1Hنقبل الفرضية البديلة
أم البواقي               - خنشلة-بسكرة:الجامعاتتأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه بواقعأداء الأفراد و : الفصل الرابع
943
)avonA yaW enO(لمتغير المؤهل العلميوديعFتحليل التباين الأحادي :(40- 13)جدول رقم 
مستوى Fقيمة المتوسط الحسابيالمحاور
مؤهل آخرأستاذيةدكتوراهماجستيرليسانس المعنوية
استراتيجية لتنمية الموارد التدريب 
البشرية في الجامعة
0421.18.129.231.330.332.330.3
التعلم التنظيمي استراتيجية لتنمية 
الموارد البشرية في الجامعة
0111.88.169.231.321.313.390.3
التطوير استراتيجية لتنمية الموارد 
البشرية في الجامعة
0262.13.150.302.311.313.341.3
الإبداع استراتيجية لتنمية الموارد 
البشرية في الجامعة
0612.54.148.230.389.251.329.2




73.2هي ( 915، 4)ودرجة حرية  50.0الجدلية عند مستوى معنوية Fقيمة SSPSإعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج : لمصدرا
50.0ومستوى دلالة ( 915، 4)حرية لكل المحاور عند درجة Fأن قيمة (40- 13)يتبين من الجدول 
وهي 0871.وكذلك بلغت قيمة مستوى المعنوية 73.2التي تساوي الجدوليةFمن قيمة قلوهي أ85.1تساوي
مستوىعندوالتي تقول بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 0Hمما يعني قبول الفرضية العدمية 50.0أكبر من 
لمتغير المؤهل تعودحول أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات محل الدراسة 50.0معنوية
.العلمي
أفراد إجاباتبين50.0معنويةمستوىعندإحصائيةدلالةذاتفروقتوجدلا: الخامسةالفرعيةالفرضية
بأثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية الخاصةالخمسةالاستمارةلمحاوربالنسبةالخبرة،متغيرإلىتعودعينة الدراسة
.محل الدراسةعلى أداء الأفراد في الجامعات
yaW enO(Fتحليل التباين الأحادي تم استخدام اختبار الخامسةامسة من الفرضيةالخالفرعيةلاختبار الفرضية
وكان مستوى المعنوية الجدوليةFالمحسوبة أقل من قيمة Fقيمة تإذا كان0Hحيث نقبل الفرضية العدمية ، )avonA
فإننا 50.0وكان مستوى المعنوية أقل من الجدوليةFالمحسوبة أكبر من قيمة Fأما إذا كانت قيمة 50.0أكبر من 
.1Hنقبل الفرضية البديلة
أم البواقي               - خنشلة-بسكرة:الجامعاتتأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه بواقعأداء الأفراد و : الفصل الرابع
053
)avonA yaW enO(لمتغير الخبرةيعودFتحليل التباين الأحادي :(40- 23)جدول رقم 
مستوى Fقيمة المتوسط الحسابيالمحاور
]فأكثر02]]02- 51]]51- 01]]01-5]]5-0] المعنوية
التدريب استراتيجية 




استراتيجية لتنمية الموارد 
في الجامعةالبشرية 
0755.057.52.323.351.301.391.3
التطوير استراتيجية لتنمية 
الموارد البشرية في الجامعة
0156.016.62.333.351.341.302.3
الإبداع استراتيجية لتنمية 
الموارد البشرية في الجامعة
0137.005.12.351.379.200.300.3





73.2هي ( 915، 4)ودرجة حرية  50.0الجدلية عند مستوى معنوية Fقيمة SSPSإعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج : لمصدرا
50.0ومستوى دلالة ( 915، 4)حرية لكل المحاور عند درجة Fقيمة أن( 40-23)يتبين من الجدول 
وهي 0736.وكذلك بلغت قيمة مستوى المعنوية 73.2التي تساوي الجدوليةFمن قيمة قلوهي أ036.تساوي
مستوىعندوالتي تقول بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 0Hمما يعني قبول الفرضية العدمية 50.0أكبر من 
.لمتغير الخبرةتعودحول أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات محل الدراسة 50.0معنوية
.امسة قد تحققتــــــالخرضيةـــــــونتيجة لتحقق الفرضيات الفرعية الأولى، الثانية، الثالثة، الرابعة والخامسة نقول أن الف
كلإلىتعودأفراد عينة الدراسةإجاباتبين50.0معنويةمستوىعندإحصائيةدلالةذاتفروقتوجدلا وبالتالي 
بأثر استراتيجية الخاصةالخمسةالاستمارةلمحاوربالنسبةالخبرةالعلمي،المؤهلالوظيفة،العمر،الجنس،متغيرمن
.محل الدراسةالموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعاتتنمية 
أم البواقي               - خنشلة-بسكرة:الجامعاتتأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه بواقعأداء الأفراد و : الفصل الرابع
153
محاور الدراسةتحليل مناقشة نتائج : نيالمطلب الثا
استراتيجية من واقع ممارسات كل مجموعة أسئلة حول يحوي تضمنت هذه الدراسة أربع محاور، كل محور منها 
في الجامعات محل الدراسة، أما المحور الخامس فقد تضمن مجموعة أسئلة تحدد واقع استراتيجيات تنمية الموارد البشرية
وفيما يلي سنعمل على مناقشة .دراسة من أساتذة وموظفين إداريينومستويات الأداء لدى موظفي الجامعات محل ال
:نتائج اختبار نتائج كل محور من المحاور السابقة
الأولالمحور تحليل مناقشة نتائج : أولا
للمحور  المحسوبة Tقيمة ، حيث كانت على عباراتهيوافقونأفراد عينة الدراسة أكدت نتائج تحليل المحور الأول أن 
50.0أقل من 0500.كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tمن قيمة كبروهي أ08.2تساوي ككل 
بالتالي فأفراد مما يعني أن المحور إيجابي، %06المعياريأكبر من الوزن النسبي وهو %2.26والوزن النسبي لها يساوي 
محلللرفع من خبرات، معارف ومؤهلات موظفي الجامعات أن التدريب يشكل استراتيجية هامة العينة يؤكدون على
العبارات هذا ما أكدته نتائج تحليل ،تنمية الموارد البشريةبالدراسة من أساتذة وموظفين إداريين في إطار ما يسمى 
:التالية
رات نظرا للمؤهلات والمهاهاما يشكل بالنسبة للموظفين حافزا التدريب والتي أكدت أن( 90)العبارة رقم - 
هذا يعكس وعي الموارد البشرية في الجامعة من أساتذة وموظفين إداريين بأهمية التي يساعدهم على اكتسا ا، 
كبيرا للرفع من مستويات أدائهم من خلال تزويدهم بمهارات التدريب في حيا م الوظيفية واعتباره دافعا  
.ومؤهلات مساعدة على ذلك
افة الجامعة ـــــوظفين من ثقــــــالبرامج التدريبية تعمل على تقريب ثقافة المأن دتـــــــوالتي أك(01)العبارة رقم - 
ؤسسة بين ــــــــافة المـــــــيب يعمل على نشر ثقدر ـــــالترى الباحثة أن ـــــوخلق رؤى وأهداف مشتركة بينهم، حيث ت
بالتالي يسهم في تعديل سلوكيا م الوظيفية يد، مفاهيم وأساليب وحتى أهداف، موظفيها من عادات، تقال
.وجعل ثقافا م نابعة وتصب في ثقافة المؤسسة في آن واحد
أهم أولويا ا تدريب موظفيها من أساتذة حقيقة أن الجامعة تضع من بينعلى والتي أكدت( 10)العبارة رقم - 
.وإداريين بغية الرفع من مهارا م ومعارفهم
لا ينفي وجود بعض الخلل في واقع ممارسات وتطبيقات هذه الاستراتيجية في في رأي الباحثة إلا أن هذا 
أفراد العينة لا ليلها أن نتائج تحظهرت والتي أ( 80)سلبية العبارة رقم أكدتهالجامعات محل الدراسة وهو ما 
وتقييمه لتحديد مدى ربين قبل وبعد العملية التدريبيةالجامعة تقوم بمقارنة أداء الموظفين المتديوافقون على أن
.فعالية البرامج التدريبية
أم البواقي               - خنشلة-بسكرة:الجامعاتتأثير استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه بواقعأداء الأفراد و : الفصل الرابع
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:حيادية هيعباراتكما أكد التحليل الإحصائي وجود 
بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل ،حياديةأكدت نتائج تحليلها أ ا عبارة (50)العبارة رقم - 
بوضع برامج تدريبية تساعد الموظفين على استخدام الجامعة تقوم رأي يتضمن قبولهم أو رفضهم أن 
.التكنولوجيات الحديثة واكتساب مؤهلات جديدة
د عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل بمعنى أن أفرا،أكدت نتائج تحليلها أ ا عبارة حيادية(60)العبارة رقم - 
باعتماد أساليب وطرق حديثة الدراسة محلبالجامعات يتم تدريب الموظفين أنه رأي يتضمن قبولهم أو رفضهم 
.لديهممساعدة على الرفع من المهارات والمعارف الوظيفية
بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل ،أكدت نتائج تحليلها أ ا عبارة حيادية(30)عبارة رقم- 
تحدد بشكل جيد ودقيق برامجها التدريبية بما يضمن التغطية الجيدة الجامعة رأي يتضمن قبولهم أو رفضهم أن 
.للاحتياجات التدريبية لموظفيها
بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل ،أكدت نتائج تحليلها أ ا عبارة حيادية(40)عبارة رقم- 
هناك عدالة في استفادة كل الموظفين الذين لديهم احتياجات تدريبية من أن رأي يتضمن قبولهم أو رفضهم
.البرامج التدريبية الموضوعة
قادرين على تشكيل أكدت نتائج تحليلها أ ا عبارة حيادية بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير(70)عبارة رقم- 
بتقصي أراء الموظفين المتدربين حول مدى رضاهم واستفاد م الجامعة تقوم أنرأي يتضمن قبولهم أو رفضهم
.من البرامج التدريبية
أكدت نتائج تحليلها أ ا عبارة حيادية بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل (20)عبارة رقم- 
الجامعة تقوم بتقييم موضوعي لأداء موظفيها، مما يشكل عائقا أمام التحديد أن رأي يتضمن قبولهم أو رفضهم
.الجيد للاحتياجات التدريبية لهم
يالمحور الثانتحليل مناقشة نتائج : ثانيا
المحسوبة Tقيمة ، حيث أن لى عباراتهعيوافقونأفراد عينة الدراسة أكدت نتائج تحليل عبارات المحور الثاني أن 
والوزن 50.0أقل من 000.0مستوى الدلالة كما أن69.1الجدولية Tمن قيمة كبروهي أ84.4تساوي 
التعلم وعليه فأفراد العينة يوافقون على أن %06أكبر من الوزن النسبي المعياريوهو %4.36النسبي لها يساوي 
ه نتائج تحليل العبارات هذا ما أكدتالتنظيمي يمثل استراتيجية هامة للنهوض بمهارا م والرفع من معارفهم وخبرا م، 
:التالية
الموظفين على استراتيجية التعلم التنظيمي بالجامعة تساعد أن التي أكدت نتائج تحليلها ( 02)العبارة رقم - 
حيث تعمل الجامعة على تركيز مضامين برامج التعلم التنظيمي ، اكتساب مؤهلات متعددة في مجال تخصصهم
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لتنبع من واقع متطلبات الوظيفة وتصب في إشباعها وتغطيتها، مما يساعد الموظف على الرفع والتحسين من 
.مستوياته الوظيفية وجعله أكثر كفاءة وفعالية
جعل الأهداف النهائية لبرامج التعلم تركز علىالجامعة تعمل أن التي أكدت نتائج تحليلها( 21)العبارة رقم- 
حيث توجه الجامعة أهداف التعلم ،على جودة المهارات والخبرات والمعارف التي يكتسبها الموظفين لديها
هارات والخبرات والمعارف التي التنظيمي من وجهة نظر الباحثة إلى بناء برامج التعلم المركزة على جودة الم
مهارات التواصل والاتصال : من بين أهم هذه المهاراتإطار ممارسة هذه الاستراتيجية، يكتسبها الموظفين في
التي تفتح الباب واسعا أمام تبادل الخبرات والمعلومات، مهارات مواجهة وحل المشكلات، مهارات توليد 
جد كأعضاء فاعلين في جماعات وفرق العمل، مهارات الخوض في الحوارات الأفكار والتشارك  ا، مهارات التوا
البناءة وإبداء الآراء بكل حرية، مهارة تقبل الانتقادات ومناقشة الأخطاء، مهارات اتخاذ قرارات صحيحة مبنية 
.على قاعدة معرفية ومعلوماتية سليمة، هذا يزيد من ثقة الموظف في نفسه
علــى خلــق رؤيــة وثقافــة مشــتركة بــين موظفيهــا تعمــلالجامعــةأن أكــدت نتــائج تحليلهــاالــتي( 71)العبــارة رقــم - 
حيث ترى الباحثـة أن الـتعلم .المسؤوليات والرسالة،المهاممبنية على أساس اشتراكهم في الأهداف، التطلعات،
اس ــــ ـــــعلــــى أسالتنظيمــــي وممارســــاته في الجامعــــة يعمــــل علــــى خلــــق رؤي ــــة وثقافــــة مشــــتركة بــــين موظفيهــــا، مبنيــــة
مــن قيمهــا والمعــبرة أساســا عــن المســؤوليات والرســالة، فيأخــذون ي الأهــداف، التطلعــات، المهــام، ــــ ـــراكهم فـــــــ ـــاشت
، التي تمكنهم من تعـديل سـلوكيا م وتوجيههـا لتنهـل مـن أعـراف الجامعـة، تقاليـدها مبادئها، معتقدا ا وتصورا ا
نابعــة وتصــب في ثقافــة المؤسســة في آن واحــد، هــذا يعــزز مــن انتمــائهم ويزيــد مــن ممــا يجعــل ثقافــا م وعادا ــا،
.ولائهم مما يرفع من مستويات الرضا لديهم فيؤثر إيجابا في مستويا م الوظيفية
تنمية مهارا م بغيةعلى تشجيع موظفيها الجامعة تعمل على أنالتي أكدت نتائج تحليلها (11)العبارة رقم - 
، فالجامعة وفي إطار تفعيل ممارسات تبادلها بتوفير بيئة مساندة للتعلم المستمرعلى ارفهم وتحثهم وخبرا م ومع
التعلم التنظيمي بين موظفيها تعمل على توفير وتعبئة كل مواردها وإمكانا ا بغية خلق بيئة تعلمية تعليمية 
م المعرفية التي تزيد بالاستخدام وتميل تساعد موظفيها على تبادل المعارف والمعلومات والاستفادة من مكنونا
.للتوليد الذاتي
الجامعة تعمل على تشجيع الاتصالات المفتوحة والشفافية في أن التي أكدت نتائج تحليلها ( 81)العبارة رقم - 
، فالجامعة اليوم وحسب رأي الباحثة تؤمن بفلسفة الحوار وتقبل الشكاوي والمقترحات بين القادة والموظفين
الباب المفتوح القائمة على انسيابية المعلومة بين مختلف الأطراف وفي كافة المستويات، سواء كانت في شكل 
هذا لن يكون إلا إذا  بير عنه، مقترحات أو شكاوي أو حوار وما يحمله من شفافية وطلاقة في إبداء الرأي والتع
.كانت الجامعة تشجع الاتصالات المفتوحة بين موظفيها
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الجامعة تعمل على تعميق استخدام أساليب العمل الجماعي  أنالتي أكدت نتائج تحليلها ( 31)رة رقم العبا- 
اليوم حسب رأي الباحثة إذ يشكل العمل الجماعي ؛وغرس ثقافة مشتركة بينها وبينهمكأسلوب لتحفيزهم
وتبادلها في إطار الاتصالات التي تعنى بتوليد المعارف ونشرها ،سمة المؤسسات المعاصرة على رأسهم الجامعة
التي تسمح بتشارك الثقافات ،المفتوحة بين مختلف موظفيها ضمن تكتلات بشرية يعبر عنها بفرق العمل
وتبادل المعارف والمعلومات في جو يملأه التحدي كعامل أساسي لتحفيز الموظفين لأداء مهامهم على الوجه 
.المطلوب
:يهة حيادياراتعبكما أكد التحليل الإحصائي وجود 
بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل ،أكدت نتائج تحليلها أ ا عبارة حيادية(61)العبارة رقم - 
ثقافة إدارة الكتاب المفتوح، التي تقوم على توفير المعلومات تتبنى الجامعةأن رأي يتضمن قبولهم أو رفضهم 
؛معرفتهالكاملة عن كل ما يجب على الموظفين 
بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل ،أكدت نتائج تحليلها أ ا عبارة حيادية(41)العبارة رقم - 
خلق روابط بين موظفيها تدعوهم للتواصل وتبادل رأي يتضمن قبولهم أو رفضهم أن الجامعة تعمل على 
؛كترونيالمعارف والخبرات باستخدام الوسائل الحديثة كالبريد الإل
بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل ،أكدت نتائج تحليلها أ ا عبارة حيادية(51)العبارة رقم - 
على تنمية حلقات البحث وورشات العمل وجلسات العصف رأي يتضمن قبولهم أو رفضهم أن الجامعة تعمل 
.ى متقدم من التعلمالذهني  لتحفيز التفكير في مشكلات العمل للتوصل إلى مستو 
بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل ،أكدت نتائج تحليلها أ ا عبارة حيادية(91)العبارة رقم - 
على تشجيع مناقشة الأخطاء ومواقف الفشل لمعرفة أسبا ا رأي يتضمن قبولهم أو رفضهم أن الجامعة تعمل 
.وتعلم كيفيات تجنبها في المستقبل
لثمناقشة نتائج المحور الثا: لثاثا
المحسوبة Tقيمة حيث كانت أن أفراد عينة الدراسة يوافقون على عباراته، تائج تحليل عبارات المحور الثالث أكدت ن
والوزن 50.0أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tمن قيمة كبروهي أ30.5تساوي 
بالتالي فأفراد العينة يوافقون على أهمية مما يعني أن المحور إيجابي، %06من كبروهو أ%8.36النسبي لها يساوي 
الاستراتيجية التطويرية في الجامعة من تطوير تنظيمي، إداري وتطوير المسار الوظيفي في تنمية مواردها البشرية من 
:رات التاليةهذا ما أكدته نتائج تحليل العبا، خلال النهوض بمهارا ا، معارفها وخبرا ا
يشكل هدفا يحفز الموظفين على الارتقاء في السلم الوظيفي أن أكدت نتائج تحليلها(43)العبارة رقم - 
، هذا يعكس وعي الجامعة بأهمية السلم الوظيفي في اكتساب مؤهلات جديدة والرفع من مهارا م الوظيفية
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في السلم الوظيفي وبالتالي إثبات التدرجفز الموظفين على اكتساب مؤهلات ومهارات وخبرات تؤهلهم إلىح
.ذا م
تعلم مهارات جديدة تكسب الموظف مؤهلات تساعده على أداء أكدت نتائج تحليلها أن(23)العبارة رقم - 
.مهامه الحالية وتقديم اختيارات أكثر للمستقبل
مسارهم الوظيفي يتوقف على تحصل الموظفين على ترقية ضمن أن أكدت نتائج تحليلها(33)العبارة رقم - 
لا تعد إجراءا روتينيا بمعنى أن الترقية ضمن السلم الوظيفي ، حجم المنجزات ونوع المهارات التي يمتلكو ا
على دراسة دقيقة لمهارات وحجم المنجزات المحصلة من طرف الموظف والتي تخوله تقوم أساساإنما عشوائيا؛ 
.الارتقاء إلى الرتب الأعلى ضمن السلم الوظيفي
تعتبر تنمية موظفيها هو الهدف الأساسي من جهود الجامعةأن أكدت نتائج تحليلها (12)العبارة رقم - 
.التطوير التنظيمي
الجامعة تعمل على إعداد الموظفين المؤهلين وتطوير مهارا م أنتحليلها أكدت نتائج (13)العبارة رقم - 
.وقدرا م وإعدادهم للمستقبل لتولي مناصب أعلى بالجامعة
الجامعة تعمل على تطوير مهارات ومعارف الموظفين وتوجيه أن أكدت نتائج تحليلها (03)العبارة رقم - 
.لمسارا م الوظيفيةميولا م المهنية من خلال التخطيط السليم 
تفعيل الاتصال الإداري وتنويع أساليبه بين الجامعة تعمل على أن أكدت نتائج تحليلها (82)العبارة رقم - 
.موظفيها لتسهيل تبادل المعلومات بينهم
التنويع الواسع في الجامعة لا تعمل علىأكدت نتائج تحليلها أنفقد،والتي كانت سلبية(52)أم العبارة رقم - 
.دف مساعدة الموظفين على إظهار قدرا م  والرفع من مؤهلا م( تحفيز مادي ومعنوي)الأدوات النفسية 
:حيادية هيعباراتكما أكد التحليل الإحصائي وجود 
قادرين على تشكيل أ ا عبارة حيادية، بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير أكدت نتائج تحليلها (92)العبارة رقم - 
تطوير مهارات وخبرات ومعارف الموظفين والتي على تعمل الجامعةأن أو رفضهم تأكيدهم رأي يتضمن
.تؤهلهم لمواكبة التغيرات والتطورات التكنولوجية المرتبطة بمجال تخصصهم
أ ا عبارة حيادية، بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل أكدت نتائج تحليلها (72)العبارة رقم - 
تطوير مهارات العلاقات الإنسانية لتحقيق التفاعل علىتعمل لجامعةاأنأو رفضهم تأكيدهم رأي يتضمن 
.الجيد بين المدراء والموظفين في كافة المستويات التنظيمية
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أ ا عبارة حيادية، بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل أكدت نتائج تحليلها (62)العبارة رقم - 
شراك موظفيها في بعض القرارات الهامة خاصة إذا  إعلى تعملالجامعة أن أو رفضهم رأي يتضمن تأكيدهم 
.كانت في مجال تخصصهم
بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل ،أ ا عبارة حياديةأكدت نتائج تحليلها (22)العبارة رقم - 
نشر ثقافة تشجع خلق قيم التعاون واقتسام السلطة على تعملالجامعة أنأو رفضهم تأكيدهم رأي يتضمن
.بين الرؤساء والمرؤوسين
بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل ،أ ا عبارة حياديةأكدت نتائج تحليلها (32)العبارة رقم - 
على إيجاد المناخ الملائم والثقافة المشتركة التي تساعد تعمل الجامعة تأكيدهم أو رفضهم أنرأي يتضمن
.ذوا م ليؤثروا إيجابا على وظائفهم ومؤسسا مويحققواموظفيها لينمو 
بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل ،بارة حياديةأ ا عأكدت نتائج تحليلها (42)العبارة رقم - 
النهوض بمهارات الموظفين ومعارفهم و يئتهم لأي تعمل على الجامعة تأكيدهم أو رفضهم أن رأي يتضمن
.جديد قد يطرأ على الجامعة سواء بمبادرة منها أو مفروضا عليها
رابعمناقشة نتائج المحور ال: رابعا
حيث كانت ، ة كان لهم موقف الحياد من عباراتهأن أفراد عينة الدراسرابعأكدت نتائج تحليل عبارات المحور ال
من كبرأ0064.، كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tمن قيمة قلوهي أ047.المحسوبة تساوي Tقيمة 
بالتالي فأفراد العينة لا مما يعني أن المحور حيادي، %06من كبروهو أ%6.06والوزن النسبي لها يساوي 50.0
الجامعة تركز على الاستراتيجية الإبداعية في تنمية مواردها البشرية من أساتذة وموظفين يوافقون ولا يرفضون أن 
.إداريين
:ومن أهم نتائجها.ي وافق عليها أفراد عينة الدراسةعبارات إيجابية أ( 73)، (53)، (63)حيث كانت العبارات 
تعطي الحرية للموظفين للتعبير عن آرائهم وتقديم الجامعة أن التي أكدت نتائج تحليلها ( 63)العبارة رقم - 
.مقترحا م فيما يخص أدائهم لمهامهم مهما كانت مستويا م الإدارية أو مؤهلا م العلمية
على غرس وتنمية الثقافة الإبداعية بين موظفيها تعمل الجامعة أن التي أكدت نتائج تحليلها ( 53)العبارة رقم - 
أداء مهامهم على تبني السلوك الإبداعي فييحث الموظفين، حيث ترى الباحثة أن ذلكوتحثهم على ذلك
يوجه، هذا عية لتكون جزءا من ثقافة المؤسسةبالتالي توجيه ثقافة الموظفين الإبداضمن حدود وظائفهم، 
.أدوارهم ضمن ممارسات استراتيجية الإبداع الوظيفيوتفعيلأهدافهم ردها البشرية نحو توحيد الجامعة وموا
على الرفع من مهارات التفكير الإبداعي تعمل الجامعة أنالتي أكدت نتائج تحليلها( 73)العبارة رقم - 
أن حسب ما تراه الباحثةحيث تؤمن الجامعة ، والتحليل المنطقي لدى موظفيها لمشاكل العمل وقضاياه المعقدة
فرص وتبصيرهم للآليات التفكير النظميبتعمل على إثراء الموظفيناستراتيجية الإبداع الوظيفي في الجامعة 
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المتاحة أمامهم للتطور والإبداع، من خلال تزويدهم بالوسائل الإبداعية التي تحث وتنشط تفكيرهم الإبداعي 
لذهني، حلقات الجودة، القبعات الست، التفكير الجماعي، المحاكاة أسلوب العصف ا: والتي تتمثل أهمها في
وغير ذلك من الوسائل والمعلومات وأسلوب تكوين الأسئلةوتداعي المعاني والتصور الذهني واسترجاع الأفكار 
.التي تحقق نتائج سريعة وملموسة فيما يتعلق بحل المشكلات واتخاذ القرارات
:عبارات حيادية هيوجود كما أكد التحليل الإحصائي 
بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل ،أكدت نتائج تحليلها أ ا عبارة حيادية(83)العبارة رقم - 
توفير الوسائل الضرورية لتفجير الطاقات الإبداعية لدى رأي يتضمن قبولهم أو رفضهم أن الجامعة تعمل على 
.موظفيها خاصة التكنولوجية منها
بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل ،أكدت نتائج تحليلها أ ا عبارة حيادية(24)العبارة رقم - 
الموظفين على متابعة التطورات الحاصلة في مجال تخصصهم لا تشجع رأي يتضمن قبولهم أو رفضهم أن الجامعة 
.لرفع مهارا م ومعارفهم من خلال توفير شبكات معلوماتية
بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل ،أكدت نتائج تحليلها أ ا عبارة حيادية(04)العبارة رقم - 
على مكافأة الموظفين الذين يقدمون مقترحات إبداعية  تعمل الجامعة أن رأي يتضمن قبولهم أو رفضهم 
كحلول لمشكلة ما
بمعنى أن أفراد عينة الدراسة غير قادرين على تشكيل ،ة حياديةأكدت نتائج تحليلها أ ا عبار (93)العبارة رقم - 
ع موظفيها على نتائج المؤتمرات والأبحاث خارج طلاإعلىتعمل لا رأي يتضمن قبولهم أو رفضهم أن الجامعة 
.المؤسسة خاصة التي تحوي أساليب عمل ومعلومات جديدة في مجالات تخصصهم
على حفز ومكافأة فريق العمل الجامعة تعمل أفراد العينة لا يوافقون على أنأن فأكدت ( 14)رقم أما العبارة
، يمكن إرجاع ذلك إلى عدم إدراك الجامعة لأهمية التركيز على الذي يخلق طرق وأساليب ووسائل عمل جديدة
للعمل أكثر في البحث التحفيز سواء كان ماديا أو معنويا والدور الذي يلعبه في الرفع من معنويات الموظفين وحفزهم
من شأ ا مساعدة الجامعة للارتقاء أكثر بين نظيرا ا من الجامعات على المستوى الوطني ،عن أساليب وتقنيات عمل
.قد يرجع السبب أيضا إلى غياب ثقافة العمل الجماعي والفرق المسيرة ذاتيا، والعالمي
خامسمناقشة نتائج المحور ال: خامسا
حيث كانتعلى ما جاء فيها، يميلون للموافقةأفراد عينة الدراسة أكدت نتائج تحليل عبارات المحور الخامس أن 
أقل من 000.0كما أن مستوى الدلالة 69.1الجدولية Tوهي أكبر من قيمة 19.01المحسوبة تساوي Tقيمة 
بالتالي فأفراد العينة مما يعني أن المحور إيجابي، %06وهو أكبر من %6.86والوزن النسبي لها يساوي 50.0
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، (05)، (25)العبارات تحليل نتائج هذا ما تؤكده، الجامعةيوافقون ويؤكدون على ارتفاع مستويات أدائهم في 
:والملخصة في(55)، (34)، (45)، (84)، (15)، (44)، (64)، (75)، (35)، (94)، (74)
دائما على خلق روابط طيبة مع زملائهم تساعدهم على الاستفادة من معارفهم يعمل أفراد عينة الدراسة- 
؛وتبادلها
ساعدهم م، من شأنهكل ما هو جديد في مجال تخصصهم الوظيفيباستمرار علىأفراد عينة الدراسةيبحث - 
؛على الرفع من أدائهم
؛دائما بالقوانين والتعليماتيلتزمونبدقة و همعمليؤدونعندما همنفسأعن بالرضا يشعر أفراد عينة الدراسة- 
المعلومات المرتدة عن تقييم أدائهم تشكل مصدرا هاما بالنسبة لهم لتقليل انحرافهم  يؤكد أفراد عينة الدراسة أن- 
؛عن الأداء المطلوب
ت دائما إلى رفع مستوى أدائهم من خلال زيادة مهارات استخدام التقنياأفراد عينة الدراسة ىيسع- 
؛والتكنولوجيات الحديثة داخل وخارج الجامعة
؛الحوافز المادية والمعنوية تشكل دافعا قويا لجعلهم يتميزون في أدائمعلى أن أفراد عينة الدراسة يوافق - 
يشكل هذا مصدرا لسعاد م ورضاهم تمرار بمدى رضا المسئولين عنهم، أدائهم باسأفراد عينة الدراسة يقيم - 
؛عملهموحافزا لتقدمهم في
؛بالجدية في أداء عملهم ويبذلون كل الجهد والوقت في سبيل ذلكأفراد عينة الدراسةيتميز- 
التزامهم بمعايير العمل الموضوعة مما قلل من فجوة الأداء لديهم؛أفراد عينة الدراسةيؤكد - 
ة منهم مما يساهم في دائما على مناقشة قضايا العمل مع زملائهم ومن هم أكثر خبر أفراد عينة الدراسة يعمل - 
؛الرفع من خبرا م ومعارفهم ويحسن من أدائهم
وضوعية والمنطقية في طرح قضايا ـــــــعملهم ضمن فريق عمل يتميز بالجدية والمأن أفراد عينة الدراسة يؤكد - 
؛العمل، حسن من سلوكهم الوظيفي وأدى إلى الرفع من أدائهم
غير )عملهم بالجامعة ولا يفكرون في البحث عن عمل في مؤسسات مغايرة يحبون أ م أفراد عينة الدراسة أكد - 
؛(الجامعة
استغلالهم لوسائل الاتصال التي وفر ا الجامعة ساعد م على تبادل المعارف والخبرات أفراد عينة الدراسة أكد - 
مع زملاء العمل وحسنت من سلوكهم الوظيفي؛
عينة الدراسة عليها أكد أ م يواجهون نوعا من الضغوطات التي تحول دون فموافقة أفراد ( 54)أما العبارة رقم 
ترجع الباحثة أهم مصادر ر على مستويات الأداء لديهم، حيث هذا قد يؤث، جعلهم مرتاحين وهم يؤدون وظائفهم
الطلبة بالتلاعب في كشوف النقاط الخاصةهذه الضغوط إلى وجود نوع من الضغط على بعض الأساتذة فيما يخص 
، بالإضافة إلى وجود نوع من البيروقراطية في توزيع الصلاحيات بين الذين لديهم نفوذا داخل أو خارج الجامعة
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الأساتذة والإداريين، أو في التوزيع الظالم للمقاييس أو برامج التوزيع الزمني لها، أو التوزيع الزمني لحراسة الامتحانات، 
فيما يخص الحصول على تربصات من ستة أشهر إلى سنة فما فوق والتي تكون أو عدم قبول طلبات بعض الأساتذة 
. دف استكمال أطروحات الدكتوراه خاصتهم الخ
العمل بالجامعة محفزة كل ظروف أنمعبرة عن رفض أفراد عينة الدراسة ( 65)جاءت العبارة رقم وأخيرا 
.(54)رقم ا جاء في العبارة والتي كانت مدعمة لبعض مالأداء الجيدومساعدة على
نتائج اختبار فرضيات الدراسةمناقشة : لثالمطلب الثا
ومدى مطابقة تحققهاميتم في هذا المطلب مناقشة نتائج اختبار فرضيات الدراسة للتأكد من تحققها أو عد
.نتائجها لما جاء في الإطار النظري للفصل الأول، الثاني والثالث
اختبار الفرضية الأولىمناقشة نتائج: أولا
أظهرت البيانات المحصل عليها من تحليل النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى، باستخدام معامل الارتباط بيرسون 
الاستراتيجية التدريبية كمتغير مستقل وأداء الموارد البشرية في الجامعة كمتغير )لتحديد العلاقة بين متغيرات الدراسة 
حيث أظهرت وجود علاقة ارتباطية موجبة وقوية وذات دلالة إحصائية ،(40-42)والمبينة في الجدول رقم ( تابع
وهذا يتماشى مع ما أكده الإطار النظري للدراسة من 50.0عند مستوى دلالة 0**858.بمعامل ارتباط يساوي 
أداء الموارد البشرية أهمية للاستراتيجية التدريبية كأحد استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في الرفع والتحسين في 
.هذا يؤكد تحقق الفرضية الأولىبالجامعة، 
مناقشة نتائج اختبار الفرضية الثانية: ثانيا
، باستخدام معامل الارتباط بيرسون ثانيةنات المحصل عليها من تحليل النتائج المتعلقة بالفرضية الأظهرت البيا
كمتغير مستقل وأداء الموارد البشرية في الجامعة  استراتيجية التعلم التنظيمي  )لتحديد العلاقة بين متغيرات الدراسة 
، حيث أظهرت وجود علاقة ارتباطية موجبة وقوية وذات دلالة (40- 52)والمبينة في الجدول رقم ( كمتغير تابع
ري ـــــــده الإطار النظــــــاشى مع ما أكــــــوهذا يتم50.0عند مستوى دلالة 0**438.إحصائية بمعامل ارتباط يساوي 
أداء ن في ــــــالبشرية في الرفع والتحسيات تنمية الموارد ـــــد استراتيجيــــــكأحلاستراتيجية التعلم التنظيميللدراسة من أهمية 
.ثانيةهذا يؤكد تحقق الفرضية الالموارد البشــرية بالجامعة، 
الثالثةمناقشة نتائج اختبار الفرضية : ثالثا
، باستخدام معامل الارتباط بيرسون ثالثةأظهرت البيانات المحصل عليها من تحليل النتائج المتعلقة بالفرضية ال
كمتغير مستقل وأداء الموارد البشرية في الجامعة كمتغير الاستراتيجية التطويرية  )العلاقة بين متغيرات الدراسة لتحديد 
حيث أظهرت وجود علاقة ارتباطية موجبة وقوية وذات دلالة إحصائية ،(40-62)والمبينة في الجدول رقم ( تابع
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وهذا يتماشى مع ما أكده الإطار النظري للدراسة من 50.0عند مستوى دلالة 0668.بمعامل ارتباط يساوي 
أداء الموارد البشرية أهمية للاستراتيجية التطويرية كأحد استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في الرفع والتحسين في 
.والتي تحققت بتحقق فرضيا ا الفرعية الثلاثهذا يؤكد تحقق الفرضية الثالثةبالجامعة، 
:للفرضية الثالثةاختبار الفرضية الفرعية الأولىمناقشة نتائج-أ
، باستخدام معامل الارتباط بيرسون لتحديد العلاقة بين االبيانات المحصل عليها من تحليل النتائج المتعلقة بينت 
( كمتغير تابعوأداء الموارد البشرية في الجامعة  فرعي كمتغير مستقل استراتيجية التطوير التنظيمي  )متغيرات الدراسة 
، حيث أظهرت وجود علاقة ارتباطية موجبة وقوية وذات دلالة إحصائية بمعامل (40-62)والمبينة في الجدول رقم 
وهذا يتماشى مع ما أكده الإطار النظري للدراسة من أهمية 50.0عند مستوى دلالة 0**877.ارتباط يساوي 
أداء الموارد البشرية كأحد استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في الرفع والتحسين في ستراتيجية التطوير التنظيمي  لا
.هذا يؤكد تحقق الفرضية الفرعية الأولىبالجامعة، 
:للفرضية الثالثةثانيةمناقشة نتائج اختبار الفرضية الفرعية ال-ب
، باستخدام معامل االبيانات المحصل عليها من تحليل النتائج المتعلقة أما الفرضية الفرعية الثانية فقد بينت 
وأداء الموارد فرعي كمتغير مستقل استراتيجية التطوير الإداري  )الارتباط بيرسون لتحديد العلاقة بين متغيرات الدراسة 
، حيث أظهرت وجود علاقة ارتباطية موجبة (40-62)والمبينة في الجدول رقم ( البشرية في الجامعة كمتغير تابع
وهذا يتماشى مع ما أكده 50.0عند مستوى دلالة 0**567.وقوية وذات دلالة إحصائية بمعامل ارتباط يساوي 
كأحد استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في الرفع ستراتيجية التطوير الإداري  الإطار النظري للدراسة من أهمية لا
. هذا يؤكد تحقق الفرضية الفرعية الثانيةاء الموارد البشرية بالجامعة، والتحسين في أد
:للفرضية الثالثةمناقشة نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة-ج
، باستخدام معامل االبيانات المحصل عليها من تحليل النتائج المتعلقة فيما يخص الفرضية الفرعية الثالثة فقد بينت 
وأداء فرعي كمتغير مستقل استراتيجية تطوير المسار الوظيفي  )بيرسون لتحديد العلاقة بين متغيرات الدراسة الارتباط
، حيث أظهرت وجود علاقة ارتباطية (40- 62)والمبينة في الجدول رقم ( الموارد البشرية في الجامعة كمتغير تابع
وهذا يتماشى مع ما 50.0عند مستوى دلالة 0**078.موجبة وقوية وذات دلالة إحصائية بمعامل ارتباط يساوي 
كأحد استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير المسار الوظيفيستراتيجية أكده الإطار النظري للدراسة من أهمية لا
.لثةهذا يؤكد تحقق الفرضية الفرعية الثاأداء الموارد البشرية بالجامعة، الرفع والتحسين في 
رابعةمناقشة نتائج اختبار الفرضية ال: رابعا
، باستخدام معامل الارتباط بيرسون رابعةأظهرت البيانات المحصل عليها من تحليل النتائج المتعلقة بالفرضية ال
كمتغير مستقل وأداء الموارد البشرية في الجامعة  استراتيجية الإبداع الوظيفي)لتحديد العلاقة بين متغيرات الدراسة 
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، حيث أظهرت وجود علاقة ارتباطية موجبة وقوية وذات دلالة (40- 72)والمبينة في الجدول رقم ( كمتغير تابع
وهذا يتماشى مع ما أكده الإطار النظري 50.0عند مستوى دلالة 0**577.إحصائية بمعامل ارتباط يساوي 
أداء ع والتحسين في ــــــوارد البشرية في الرفـــــتنمية المكأحد استراتيجيات ستراتيجية الإبداع الوظيفيللدراسة من أهمية لا
.هذا يؤكد تحقق الفرضية الرابعةالمــــــوارد البشرية بالجامعة، 
مناقشة نتائج اختبار الفرضية الخامسة: خامسا
التي قسمت إلى خمس فرضيات فرعية ، امسةأظهرت البيانات المحصل عليها من تحليل النتائج المتعلقة بالفرضية الخ
في الفرضية الفرعية الأولى والثانية لكشف )tseT T selpmaS tnednepednI(للعينات المستقلةTاختبار باستخدام 
لمتغير الجنس والوظيفة حول أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية تعودوجود أو عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
تحليل التباين على أداء الأفراد في الجامعات، أما الفرضية الفرعية الثالثة والرابعة والخامسة فقد استخدمت الباحثة 
العمر، المؤهل لمتغيرتعودلكشف وجود أو عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية )avonA yaW enO(Fالأحادي 
حيث تحققت ،العلمي والخبرة الوظيفية حول أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات
مستوىعندإحصائيةدلالةذاتفروقتوجدلا ثبت أنه حيث بتحقق فرضيا ا الفرعية الخمس،الفرضية الخامسة
الخبرةو العلميالمؤهلالوظيفة،العمر،الجنس،متغيرمنكلإلىتعودالدراسةأفراد عينة إجاباتبين50.0معنوية
محل بأثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعاتالخاصةالخمسةالاستمارةلمحاوربالنسبة
.الدراسة
:للفرضية الخامسةنتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولىمناقشة -أ
للعينات Tباستخدام اختبار ،الفرضية الفرعية الأولىالبيانات المحصل عليها من تحليل النتائج المتعلقة ببينت 
مستوىعندلتأكيد وجود أو عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية )tseT T selpmaS tnednepednI(المستقلة
لمتغير الجنس تعودحول أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات محل الدراسة 50.0معنوية
مستوىعندفروق ذات دلالة إحصائية وجود عدم ، حيث أظهرت (40-82)والمبينة في الجدول رقم ( ذكر، أنثى)
لمتغير الجنس تعودحول أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات محل الدراسة 50.0معنوية
.هذا يؤكد تحقق الفرضية الفرعية الأولى، (ذكر، أنثى)
:للفرضية الخامسةنتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانيةمناقشة -ب
للعينات Tالبيانات المحصل عليها من تحليل النتائج المتعلقة بالفرضية الفرعية الثانية، باستخدام اختبار بينت 
مستوىعندلتأكيد وجود أو عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية )tseT T selpmaS tnednepednI(المستقلة
لمتغير تعودحول أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات محل الدراسة 50.0معنوية
فروق ذات دلالة ، حيث أظهرت عدم وجود (40-92)والمبينة في الجدول رقم (. أستاذ، موظف إداري)الوظيفة 
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حول أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات محل 50.0معنويةمستوىعندإحصائية 
.هذا يؤكد تحقق الفرضية الفرعية الثانية، (موظف إداريو أستاذ )ير الوظيفة لمتغتعودالدراسة 
:للفرضية الخامسةنتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثةمناقشة -ج
تحليل التباين الأحادي ، باستخدام لثةعليها من تحليل النتائج المتعلقة بالفرضية الفرعية الثاالبيانات المحصل بينت 
حول 50.0معنويةمستوىعندلتأكيد وجود أو عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية )avonA yaW enO(F
والمبينة في الجدول رقم لمتغير العمرتعودأثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات محل الدراسة 
حول أثر استراتيجية 50.0معنويةمستوىعندفروق ذات دلالة إحصائية ، حيث أظهرت عدم وجود (40-03)
هذا يؤكد تحقق الفرضية الفرعية لمتغير العمر، تعودتنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات محل الدراسة 
.لثةالثا
:للفرضية الخامسةنتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعةمناقشة -د
تحليل التباين الأحادي ، باستخدام رابعةالمتعلقة بالفرضية الفرعية الالبيانات المحصل عليها من تحليل النتائج بينت 
حول 50.0معنويةمستوىعندلتأكيد وجود أو عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية )avonA yaW enO(F
والمبينة في .العلميالمؤهل لمتغير تعودأثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات محل الدراسة 
حول أثر 50.0معنويةمستوىعندفروق ذات دلالة إحصائية ، حيث أظهرت عدم وجود (40-13)الجدول رقم 
وهذا يؤكد تحقق .المؤهل العلميلمتغير تعوداستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات محل الدراسة 
.رابعةالفرضية الفرعية ال
:نتائج اختبار الفرضية الفرعية الخامسةمناقشة -ه
تحليل التباين الأحادي ، باستخدام امسةالبيانات المحصل عليها من تحليل النتائج المتعلقة بالفرضية الفرعية الخبينت 
حول 50.0معنويةمستوىعندلتأكيد وجود أو عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية )avonA yaW enO(F
المبينة في ، برة الوظيفيةلمتغير الختعودأثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات محل الدراسة 
حول أثر 50.0معنويةمستوىعندفروق ذات دلالة إحصائية ، حيث أظهرت عدم وجود (40-23)الجدول رقم 
هذا يؤكد تحقق ، برة الوظيفيةلمتغير الختعوداستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات محل الدراسة 
.الخامسةالفرضية الفرعية 
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:الفصللاصةخ
بتحليل محاور الاستبيان الخاص  ا واختبار فرضيا ا،تم من خلال هذا الفصل تحليل نتائج الدراسة الميدانية
بغية ،حول عبارات الاستبيانأفراد عينة الدراسة وأراء لإجابات SSPSفق برنامج و باعتماد المعالجة الإحصائية 
تنمية اتوالوقوف على واقع تطبيق استراتيجي.من خلال تأكيد فرضيا ا أو نفيهاالإجابة على تساؤلات الدراسة
( التنظيمي، الإداري وتطوير المسار الوظيفي)التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير )الموارد البشرية من استراتيجية 
انت حيث ك،من أساتذة وموظفين إداريينالدراسةمحلات وكيفية تأثيرها على أداء الموارد البشرية في الجامع(والإبداع
:النتائج المستخلصة من هذا الفصل ما يلي
الاستراتيجية التدريبية في الرفع من مهارات وخبرات ومعارف موظفيها من أساتذة محل الدراسة الجامعات تتبنى- 
للرفع من لدى الموظفين قويادافعا إذ يشكل التدريب ؛ا يعكس وعيها بأهمية هذه الأخيرةهذ،وموظفين إداريين
على ذلك، كما يعمل على تقريب ثقافة مستويات أدائهم من خلال تزويدهم بمهارات ومؤهلات مساعدة 
، هذا من شأنه الرفع من روح الانتماء المتولدة المــــــوظفين من ثقـــــافة الجامعة وخلق رؤى وأهداف مشتركة بينهم
ممارسات فيلكن أكدت الدراسة وجود بعض الخلل ، أساسا من رضا الموظفين عن أنفسهم ومستويات أدائهم
الجامعة لا تقوم بمقارنة أداء الموظفين المتدربين قبل وبعد العملية التدريبية :أنكان أهمهاالتيهذه الاستراتيجية 
وتقييمه لتحديد مدى فعالية البرامج التدريبية، مما يعني غياب التغذية الراجعة التي من شأ ا الزيادة في صعوبة 
هذا ما قد يقلل ،لا تنبع من واقع الاحتياجاتبرامج تدريبية وضعتحديد الاحتياجات التدريبية الفعلية ومن ثم 
.من فاعلية الاستراتيجية التدريبية
حيث تعمل على تركيز مضامين برامج التعلم التنظيمي ،التعلم التنظيميتبنى الجامعات محل الدراسة استراتيجية - 
اعد الموظف على الرفع والتحسين من لتنبع من واقع متطلبات الوظيفة وتصب في إشباعها وتغطيتها، مما يس
حيث توجه أهداف التعلم التنظيمي إلى بناء برامج التعلم المركزة .مستوياته الوظيفية وجعله أكثر كفاءة وفعالية
على جودة المهارات والخبرات والمعارف التي يكتسبها الموظفين في إطار ممارسة هذه الاستراتيجية، من بين أهم 
ارات التواصل والاتصال التي تفتح الباب واسعا أمام تبادل الخبرات والمعلومات، مهارات مه: هذه المهارات
ي ــــــاعلين فـــــضاء فــــــواجد كأعــــــارات التــــــمواجهة وحـــــل المشكلات، مهارات توليد الأفكار والتشارك  ا، مه
ارة تقبل ــــــهـفي الحوارات البناءة وإبداء الآراء بكل حرية، موض ـــــــارات الخــــــات وفرق العمل، مهـــــماعالج
اقشة الأخطاء، مهارات اتخاذ قرارات صحيحة مبنية على قاعدة معرفية ومعلوماتية سليمة، ـــــــقادات ومنـــــــالانت
الأخطاء على تشجيع مناقشة الدراسة لا تعمل محلإلا أن الجامعات هذا يزيد من ثقة الموظف في نفسه؛ 
، مما قد يشكل حاجزا كبيرا أمام عملة تعلم ومواقف الفشل لمعرفة أسبا ا وتعلم كيفيات تجنبها في المستقبل
؛متعلمةر وتحول الجامعة إلى مؤسسةالموظفين في إطار تبني فكرة التعلم المستم
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من تطوير تنظيمي، إداري وتطوير المسار الوظيفي في تنمية لاستراتيجية التطويريةاتبنى الجامعات محل الدراسة ت- 
ضمـــــــــن مسارهم ، حيث تعمل من خلالها على صقل وتثمين معارفهم، مهارا م وخبرا ممواردها البشرية
ذه قلل نوعا ما من فاعلية هإلا أن تغييب اهتمامها بعامل التحفيز والتنويع في أدواته من مادية ونفسية، الوظيفي
. الاستراتيجية
حيث تعمل من خلالها ،البشريةهاواردماستراتيجية هامة لتنمية كالإبداع الوظيفي  ات محل الدراسة الجامعتتبنى - 
على  غرس وتنمية الثقافة الإبداعية بين موظفيها، الرفع من مهارات التفكير الإبداعي والتحليل المنطقي لدى 
إثراء الموظفين بآليات التفكير النظمي وتبصيرهم للفرص المتاحة موظفيها لمشاكل العمل وقضاياه المعقدة، 
بالوسائل الإبداعية التي تحث وتنشط تفكيرهم الإبداعي والتي تتمثل أمامهم للتطور والإبداع، تزويد الموظفين
أسلوب العصف الذهني، حلقات الجودة، القبعات الست، التفكير الجماعي، المحاكاة وتداعي المعاني : أهمها في
ق نتائج والتصور الذهني واسترجاع الأفكار والمعلومات وأسلوب تكوين الأسئلة وغير ذلك من الوسائل التي تحق
الدراسة قصرت النظر في أهميةمحلالجامعات نإلا أسريعة وملموسة فيما يتعلق بحل المشكلات واتخاذ القرارات؛ 
، يمكن إرجاع ذلك إلى عدم لق طرق وأساليب ووسائل عمل جديدةتي تخفرق العمل الالأفراد و حفز ومكافأة 
اديا أو معنويا والدور الذي يلعبه في الرفع من معنويات إدراك الجامعة لأهمية التركيز على التحفيز سواء كان م
.الموظفين وحفزهم للعمل أكثر
تتميز مستويات الأداء لدى موظفي الجامعات محل الدراسة من أساتذة وموظفين إداريين بمستويات فوق المقبولة، - 
استقرار أغلب الأساتذة عدم منها،وجود بعض الظروف غير المساعدة على العمل بأريحيةلكن هذا لا ينفي 
الضغوطات سيما الأساتذة، وجود بعضالرفع من المستويات الوظيفيةلغياب السكنات الوظيفية التي من شأ ا
ويات الأداء ــــــذا قد يؤثر على مستــــــهائفهم،ــــــــــلهم مرتاحين وهم يؤدون وظــــــتحول دون جعو تمارس عليهمالتي
الباحثة أهم مصادر هذه الضغوط إلى وجود نوع من الضغط على بعض الأساتذة فيما لديهم، حيث ترجع 
يخص التلاعب في كشوف النقاط الخاصة بالطلبة الذين لديهم نفوذا داخل أو خارج الجامعة، بالإضافة إلى 
للمقاييس أو وجود نوع من البيروقراطية في توزيع الصلاحيات بين الأساتذة والإداريين، أو في التوزيع الظالم
برامج التوزيع الزمني لها، أو التوزيع الزمني لحراسة الامتحانات، أو عدم قبول طلبات بعض الأساتذة فيما يخص 
.الخالحصول على تربصات
بين كل من استراتيجية التدريب، التعلم التنظيمي، 50.0وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوي - 
والإبداع الوظيفي كمتغيرات مستقلة ممثلة للمتغير المستقل ( الإداري وتطوير المسار الوظيفيالتنظيمي، )التطوير 
الدراسة كمتغير تابع ذات ارتباط محلالرئيسي وهو استراتيجية تنمية الموارد البشرية وأداء الأفراد في الجامعات 
تأثيري قوي؛
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حول أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية 50.0غياب وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية - 
































وفي .وتوجهه التحديات والرهاناتالمعلوماتيةالمعرفة وتسيره تحكمه ة اليوم وفي عصر يالجامعالمؤسسة أصبحت 
ارات وما ــــــوفي حدود ما تملكه من خيات خدمة ا تمعو بحث علمي، تعليمإطار حساسية الدور الذي تلعبه من 
وموظفين إداريين من خلال وض بمهارات، خبرات ومعارف مواردها البشرية من أساتذةتقدمه من نواتج، ملزمة بالنه
نجاحها بما تتبناه من استراتيجيات تنموية وبما تبذله من تبنيها لفلسفة الاستثمار في تنمية رأسمالها البشري، التي يرتبط
. بغية الرفع من مستويات أدائها من خلال تحسين مستوى الأداء البشري لديها،هود في سبيل تفعيلهاج
وقد تضمنت هذه الدراسة أداء الأفراد في الجامعات وأثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية عليه، حيث خلصت إلى 
:مجموعة من النتائج قسمت إلى
راسةنتائج الجزء النظري للد: أولا
:من أهم النتائج المحصل عليها نذكر
اهتمام المؤسسات على رأسهم الجامعة إلى المورد البشري؛ أين إدارة الموارد البشرية في التوجه الاستراتيجي حول -
ا لخلق القيمة؛يوموجها أساسيا للأداء ومصدرا حقيقوأصلا استراتيجيا شريكا أصبح ينظر إليه على أنه 
من بين التنظيمات التي تعمل على تنمية رأس مالها الفكري كضرورة ملحة للارتقاء بمستويا ا تعتبر الجامعات -
؛المختلفة ضمن أدوارها المتعددة
في تصميمها، تقوم أساسا ستحدثةملنماذج ها، على تبنييتوقف نجاح استراتيجية تنمية الموارد البشرية في الجامعة-
بصفة مباشرة على ةفي البيئة الخارجية، المؤثر ةالحاصلاتالتعلم المستمر، المساعدة على مواكبة التغير لسفةعلى ف
؛معطيات ونواتج البيئة الداخلية
على بناء برامجها من واقع الاحتياجات التدريبيةيتوقف نجاح الاستراتيجية التدريبية للموارد البشرية في الجامعة،-
وتوفير بيئة مادته وأسلوبهفي حدود تطويرأسلوب الأداء والسلوك والتفكير نحو الأفضل، تغييرومن منطلق لهم
مساعدة على تطبيق نواتج هذه الاستراتيجية في حيا م الوظيفية؛
ذا يجب أن تكون قيمها، ــــيتحقق هحتى،جامعة متعلمةفي بناء الأساسية يمثل التعلم التنظيمي الركيزة -
مهارا م الإدارية وثقافتها التنظيمية تشجع التعلم لدى مواردها البشرية مما يرفع من معارفهم،نظمها هياكلها، 
؛هدافها في إطار تفعيل ممارسا ا في ظل هذه الاستراتيجيةلأوخبرا م وبالتالي تبليغ الجامعة 
م و يئتهم لأي جديد قد اءاـــــامعة إلى النهوض بمهارات الموارد البشرية وكفــــيهدف التطوير التنظيمي في الج-
يستلزم هذا تعبئة الموارد الفنية والمادية ، أدائهاومن ثم تحسين الجامعة، هذا يؤدي بالرفع من كفاءة يطرأ عليها
أهدافها؛أن تحققجامعةيمكن للامن خلالهتيال، والبيئية لإنجاح استراتيجية تنمية الموارد البشرية فيها
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تفيدون منها في كساب موظفيها المعارف التي يسا تعمد الجامعة في إطار تبنيها لاستراتيجية التطوير الإداري، إلى -
فنشاطا ا وفعاليا ا مدعمة للتفكير العقلاني الذي يسمح لهم بفهم وتفسير المعارف المحصلة حيا م الوظيفية، 
التعامل العادل مع الآخرين واكتساب مهارات التحليلوكيفية استخدامها، فيهيئ لهم الفرص لاكتساب مهارات
يجعلهم يشتركون في وتقريب وجهات النظر، مما ومهارات التفاعل والاتصالوتصنيف سلوكيات الموارد البشرية
تحقيق أهداف الجامعة؛
معارف قاعدة مهارات،من امتلاكار الوظيفي الموارد البشرية في الجامعة ـــــــوير المســـــــاتيجية تطاستر كنتم-
من ثم تضمن للجامعة امتلاك لتالي الارتقاء إلى مناصب أعلى، تمكنهم من مواجهة التغير الوظيفي وبا،وخبرات
خلق المواءمة بالتاليالموارد البشرية المؤهلة وذات المهارات والخبرات التي تشكل كوادر جاهزة لمواجهة أي تغيير، 
بين احتياجا ا واحتياجات مواردها البشرية؛
ورد البشري في الجامعةـــــدى المــــــريك المكنونات المعرفية لــــــامة تبعث على تحـــيشكل الإبداع الوظيفي استراتيجية ه-
تزويده بمهارات إضافة إلى مواهبه الوظيفية والعمل على تنميتها باستمرار، ، ير طاقاته الإبداعية، تفجوتنميتها
؛لتفكير الإبداعي في حل المشكلاتا
وبين وظفينالإدارة الفعالة لأداء الموارد البشرية، إلى تحقيق الارتباط بين أنشطة المتسعى الجامعة من خلال -
توفير معلومات مفيدة في اتخاذ القرارات الإدارية السليمة بشأن الموارد البشرية كذا ،  الجامعةأهدافهم وأهداف 
هم تزويدهم بمعلومات مرتدة حول مواطن القوة والضعف في أدائهم وكيفية التحسين في مستواأيضا لديها، 
؛الوظيفي، من ثم تطوير أدائهم
في اتخاذ العديد من القرارات المتعلقة جامعة ثل نتائج تقييم الأداء البشري نقطة الانطلاق والمرجع الأول للتم-
الإثراء الوظيفي، تنمية الموارد البشرية، تأسيس نظام حوافز عادل الخ؛ : والتي من بينهابقضايا الموارد البشرية فيها
تقييم 063°، عملية(amgiS xiS)ستة سيجماتشكل كل من بطاقة التقييم المتوازن لأداء الموارد البشرية الجامعية، -
د البشرية يمكن أن تتبناها الجامعة نظرا ، مداخل حديثة وهامة في تقييم أداء الموار (noitaulavE eergeD-063)
الأداء بعنهالاتصافها بالشمولية التي تعطيها دقة في النتائج ومصداقية في تحديد الفجوة الأدائية القائمة والمعبرة 
المقدر والمحقق؛
أساتذة )ويات أداء الموظفين ـــــرفع والتحسين في مستـــــــرية في الجامعة على الــــتعمل استراتيجيات تنمية الموارد البش-
، من خلال الرفع من مهارا م الوظيفية وإثراء معارفهم وخبرا م وزيادة مؤهلا م وتوجيه ثقافتهم لتنهل (وإداريين
التي تشكل حافزا لدى الموظف ودافعا لإثراء وظيفته في حدود ما حصله من خضوعه في ثقافة الجامعة، وتصب 
جية ـــــــــظيمي، الاستراتيــــلم التنــــراتيجية التعــــراتيجية التدريبية، استـــــــال للاستــــــــيير الفعلبرامج تنموية في إطار التس
وأخيرا استراتيجية الإبداع الوظيفي؛ ( وتطوير المسار الوظيفيوير تنظيمي، تطوير إداريــــــــتط)ويرية ــــــالتط
تبنيهــــا وتســــييرها الفعــــال مــــن خــــلاللتطــــوير مــــن أداء مواردهــــا البشــــرية، واللرفــــعإن الجامعــــة وفي إطــــار ســــعيها -
، لا بـد لهـا (التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير الوظيفي والإبداع الـوظيفي)للاستراتيجيات التنموية التي تم ذكرها 
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يها، هــذا مـن خــلال مـن التركيـز أيضــا في التوجهـات الحديثـة في تنميــة مواردهـا البشـرية لتحســين الأداء البشـري لـد
إعـــادة هندســـة الأداء البشـــري الجـــامعي ،(6)تطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة في الجامعـــة، تطبيقـــات ســـتة ســـيجما
.والقياس المقارن كآليات للرفع من أداء الموارد البشرية في الجامعات
(الدراسة الميدانية)الجزء التطبيقي للدراسة نتائج : ثانيا
، جامعة "بسكرة"محمد خيضر :الأساتذة والموظفين الإداريين بالجامعاتالدراسة الميدانية والتي شملت خلصت 
:إلى جملة من النتائج تمثلت في"أم البواقي"وجامعة العربي بن مهيدي "خنشلة"عباس لغرور 
واردها البشرية وخبرات ومعارف مبأهمية الاستراتيجية التدريبية في الرفع من مهارات الدراسة محلوعي الجامعات -
من أساتذة وموظفين إداريين، لكن أكدت الدراسة وجود بعض الخلل في ممارسات هذه الاستراتيجية والتي قللت 
:منهانذكر نوعا ما من فعاليها 
التدريبية، قارنة أداء الموظفين المتدربين قبل وبعد العملية التدريبية وتقييمه لتحديد مدى فعالية البرامج معدم
مما يعني غياب التغذية الراجعة التي من شأ ا الزيادة في صعوبة تحديد الاحتياجات التدريبية الفعلية ومن ثم 
؛وضع برامج تدريبية لا تنبع من واقع الاحتياجات
غياب التغذية الراجعة عن مدى استفادة المتدربين من البرامج التدريبية، لعدم تقصي أرائهم حول مدى 
هم واستفاد م من مضمون المادة التدريبية وأسلوب وتقنيات التدريب التي خضعوا لها؛رضا
لنهوض بمهارات الموظفين والرفع من معارفهم وخبرا م، إلا في االتعلم التنظيمي وعي الجامعة بأهمية استراتيجية -
عرفة أسبا ا وتعلم كيفيات على تشجيع مناقشة الأخطاء ومواقف الفشل لمالدراسة لا تعمل محلأن الجامعات 
ة تعلم الموظفين في إطار تبني فكرة التعلم المستمر وتحول ي، مما قد يشكل حاجزا أمام عملتجنبها في المستقبل
؛متعلمةالجامعة إلى مؤسسة 
للموارد قدرات الوظيفيةاليشكل التطوير التنظيمي والإداري وتطوير المسار الوظيفي استراتيجيات هامة للرفع من -
إلا أن تغييب اهتمامها بعامل التحفيز والتنويع في أدواته من مادية ونفسية ؛الدراسةمحلالبشرية في الجامعات 
؛قلل نوعا ما من فاعلية هذه الاستراتيجية
قصرت النظر في ؛ إلا أ امحل الدراسةاتيشكل الإبداع الوظيفي استراتيجية هامة لتنمية الموارد البشرية بالجامع-
، يمكن إرجاع ذلك إلى لق طرق وأساليب ووسائل عمل جديدةتي تخفرق العمل الالأفراد و حفز ومكافأة أهمية 
عدم إدراك الجامعة لأهمية التركيز على التحفيز سواء كان ماديا أو معنويا والدور الذي يلعبه في الرفع من 
؛ن فعاليتها، هذا قلل ممعنويات الموظفين وحفزهم للعمل أكثر
، لكن جيدةتتميز مستويات الأداء لدى موظفي الجامعات محل الدراسة من أساتذة وموظفين إداريين بمستويات -
وجود بعض الظروف غير المساعدة على العمل بأريحية، منها عدم استقرار أغلب الأساتذة لغياب هذا لا ينفي 
الوظيفية سيما الأساتذة، وجود بعض الضغوطات التي السكنات الوظيفية التي من شأ ا الرفع من المستويات 
الخاتمة العامة
073
هــــــذا قد يؤثر على مستــــــويات الأداء تمارس عليهم وتحول دون جعــــــلهم مرتاحين وهم يؤدون وظــــــــــائفهم،
لديهم، حيث ترجع الباحثة أهم مصادر هذه الضغوط إلى وجود نوع من الضغط على بعض الأساتذة فيما 
تلاعب في كشوف النقاط الخاصة بالطلبة الذين لديهم نفوذا داخل أو خارج الجامعة، بالإضافة إلى يخص ال
وجود نوع من البيروقراطية في توزيع الصلاحيات بين الأساتذة والإداريين، أو في التوزيع الظالم للمقاييس أو 
عدم قبول طلبات بعض الأساتذة فيما يخص برامج التوزيع الزمني لها، أو التوزيع الزمني لحراسة الامتحانات، أو
.الخالحصول على تربصات
نتائج اختبار فرضيات الدراسة: ثالثا
التي قامت راسة ببناء مجموعة من الفرضيات، قامت الباحثة في إطار وضع إجابات مبدئية على تساؤلات هذه الد
الأولى، الثانية، الثالثة مدت في اختبار الفرضيات اعت، حيثفيما بعد باختبارها باعتماد الأدوات الإحصائية المناسبة
بما تضمنته من فرضيات فرعية وكذا الفرضية الرابعة معامل الارتباط بيرسون، أما الفرضية الخامسة فقد تم اختبارها من 
الفرعيتين للعينات المستقلة فيما يخص الفرضيتينTخلال اختبار فرضيا ا الفرعية الخمس، حيث تم استخدام اختبار 
لثلاث Fالأولى والثانية، أما الفرضيات الفرعية الثالثة والرابعة والخامسة فقد استخدمت الباحثة تحليل التباين الأحادي 
:عينات فأكثر، حيث ثبت تحقق كل فرضيات الدراسة وبالتالي كانت نتائج اختبار الفرضيات ما يلي
التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير والإبداع : يشكل كل من":الرئيسية التي كان مضمو االفرضية فيما يخص -
الوظيفي استراتيجيات هامة تتبناها الجامعات كآليات للرفع في مهارات، خبرات ومعارف مواردها البشرية،  مما 
وفي ظل كسب الموجهات الحقيقية للأداء نحو التميز، تعمل الجامعات على. يؤثر إيجابا في  مستويات أدائهم
، إعادة (6)تبني فلسفة التحسين المستمر ضمن ممارسات إدارة الجودة الشاملة، تطبيقات ستة سيجما 
أكدت الباحثة من خلال الفصول النظرية الثلاث أن فقد ."هندســـــة الأداء البشري بالجامعة والقياس المقارن
التدريب، التعلم : ها فيـــــــتمثل أهمري،ـــــات متنوعة في تنميتها لرأسمالها البشـــــــامعات تتبنى استراتيجيـــــــــالج
انطلاقا من تصور، وهي الاستراتيجيات التي تبنتها في دراستها هذهالتنظيمي، التطوير والإبداع الوظيفي
كما تأكد التأثير الإيجابي لهذه .هندس تنمية الموارد البشريةالملقب بم" دلراليونارد ن"الكاتب والمفكر الأمريكي
من خلال الرفع في كفاءات، خبرات، معارف ومؤهلات المورد البشري أداء الموارد البشريةالاستراتيجيات على 
ن المستمر يفرض عليها ــــــــرة التحسيـــــــــكما أن تركيز الجامعة في تنمية مواردها البشرية على فك. في الجامعة
املة، تطبيقات ستة سيجما ـــــــودة الشـــــــإدارة الجفي ز والمتمثلة ــــــو التميـــــــرورة الأخذ بموجهات الأداء نحـــــــــض
.هذا يؤكد تحقق الفرضية العامة للدراسة.، إعادة هندســـــة الأداء البشري بالجامعة والقياس المقارن(6)
يةستراتيجية التدريبلابين ا50.0ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوي قوية و ارتباطية تأثيريةوجود علاقة-
الدراسة؛محلفي الجامعات وارد البشريةوأداء الم
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استراتيجية التعلم بين 50.0ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوي قوية و ارتباطية تأثيريةوجود علاقة-
الدراسة؛محلفي الجامعات وارد البشريةوأداء المالتنظيمي
التطويرية ستراتيجية لابين ا50.0ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوي قوية و ارتباطية تأثيريةوجود علاقة-
الدراسة؛محلفي الجامعات وارد البشرية أداء المو ( ير تنظيمي، تطوير إداري وتطوير المسار الوظيفيو تط)
بداع ستراتيجية الإلابين ا50.0ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوي قوية و ارتباطية تأثيريةوجود علاقة-
الدراسة؛محلفي الجامعات وارد البشرية وأداء المالوظيفي 
حول أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية 50.0عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -
لمتغير الجنس؛تعودالدراسة محلعلى أداء الأفراد في الجامعات 
حول أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية 50.0مستوى معنوية عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند -
لمتغير الوظيفية؛تعودالدراسة محلعلى أداء الأفراد في الجامعات 
حول أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية 50.0عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -
لمتغير العمر؛تعوداسة الدر محلعلى أداء الأفراد في الجامعات 
حول أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية 50.0عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -
لمتغير المؤهل العلمي؛تعودالدراسة محلعلى أداء الأفراد في الجامعات 
اتيجية تنمية الموارد البشرية حول أثر استر 50.0عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -
.لمتغير الخبرة الوظيفيةتعودالدراسة محلعلى أداء الأفراد في الجامعات 
توصيات الدراسة:رابعا
ستراتيجيات تنمية الموارد البشرية بغية الرفع لاالدراسة محلنظرا لوجود بعض الخلل في ممارسات الجامعات 
التوصيات التي قد تفيد في تفعيل بعض ، ارتأت الباحثة تقديم أساتذة وموظفين إداريينموظفيها من والتحسين في أداء 
:الاستراتيجيات سالفة الذكر منهاالممارسات الخاصة ب
كذا التغذية الراجعة عن مدى استفادة المتدربين من البرامج التدريبية،  ضرورة بحث الجامعة وتركيزها في تحصيل-
وأساليبها لتفعيل الاستراتيجية أرائهم حول مدى رضاهم واستفاد م من مضمون المادة التدريبية الاطلاع على
؛التدريبية
لأنه السبيل الوحيد لتحديد فجوة الأداء والكشف عن ، وظفينالمتقييم أداء ضرورة الاهتمام أكثر بموضوعية -
الاحتياجات التدريبية الفعلية لهم؛
لمعرفة التي يعيشها الموظفون في ممارسا م اليومية لوظائفهم، لأخطاء ومواقف الفشل مناقشة اضرورة تبني فكرة-
في إطار تبني فكرة التعلم المستمر التنظيمي تعلم اللتسهيل عملية، أسبا ا وتعلم كيفيات تجنبها في المستقبل
؛متعلمةوتحول الجامعة إلى مؤسسة 
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دف مساعدة الموظفين ( تحفيز مادي ومعنوي)التنويع الواسع في الأدوات النفسية وعي الجامعة بأهميةضرورة -
.على إظهار قدرا م  والرفع من مؤهلا م
آفاق الدراسة: خامسا
يعتبر موضوع تنمية الموارد البشرية من القضايا الهامة التي تشعل بال الباحثين والمفكرين، المسيرين وأرباب 
ات كل منهم يدرك تمام الإدراك الدور الذي يلعبه المورد البشري في إنجاح سياسات المؤسسة المؤسسات، إذ ب
حاولت الباحثة في حدود أشكاليتها المطروحة معالجة وقد .قيقها لأهدافها وبلوغها لغايا اواستراتيجيا ا بما يضمن تح
نظري وما تم كشفه من حقائق في الجانب من خلال ما تم تحصيله من مادة علمية في الجانب الموضوع الدراسة
وفي هذا الإطار يمكن للباحثة .ثناياهالتطبيقي، إلا أن تشعب الموضوع وتعدد زواياه يفتح ا ال واسعا للبحث في 
:طرح بعض المواضيع التي قد تكون موجها لبعض الباحثين في اختيارا م وعليه نذكر
دعم استراتيجية تنمية الموارد البشرية؛إعادة هندسة الموارد البشرية ودورها في -
إشكالية دعم التحسين المستمر في الجامعات الجزائرية بالتركيز على تنمية رأسمالها البشري والفكري؛-
الاستراتيجية التدريبية من منظور إدارة الجودة الشاملة في المنظمات؛-
ي للجامعات الجزائرية؛أثر ممارسات فلسفة القياس المقارن على مستويات الأداء الجامع-
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